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0. Introduccién y agradecimientos

A principios del afio 2000, y por motivos profesionales, tuve que empezar a introducirme
en los aspectos econdémicos, financieros y de control de gestion del sector hotelero. Mis
objetivos se centraban en conocer cudles eran las variables clave del negocio, los
principales indicadores de gestion y los aspectos contables especificos para, finalmente,
poder disefiar un cuadro de mando integral que diera respuesta a las necesidades de
informacion que surgirian desde la direccion para la adecuada toma de decisiones.

Desde siempre me ha gustado aproximarme a estos retos profesionales a través de dos
vias. Por un lado, buscar libros y articulos especificos sobre la materia, que me sirvan de
sustento tedrico de los aspectos que debo desarrollar, y por otro lado, hablar con los
profesionales del sector que, normalmente, explican lo que no estid en los escritos o
matizan aspectos que, desde el punto de vista del dia a dia, requieren una visiéon
diferente.

Mi sorpresa fue enorme. No daba apenas crédito a ver que la literatura en contabilidad y
control de gestion sobre la industria hotelera en Espafia era escasa. Me costaba entender
como la siempre considerada primera industria espafiola no tenia un reflejo en la literatura
profesional, al menos con la misma amplitud y profundidad que otros sectores
econdémicos, léase la banca o el sector inmobiliario, por ejemplo. Mi inicial perplejidad fue
incluso superada en breve. Acudi a un seminario sobre aspectos financieros del sector
hotelero, y alli oi por primera vez las palabras magicas: uniform system. Ahi estaba la
solucion que no habia encontrado hasta entonces. La mayoria de los alli presentes
utilizaban uniform, el sistema de contabilidad de gestion y de reporting que, importado de
Estados Unidos, era la referencia del sector en Espafa. Respiré tranquilo hasta que uno
de los profesores hizo una pregunta a la audiencia sobre como registraban una operacion
contable referida a gastos de personal. Afortunadamente, todos utilizaban uniform, pues
hubo practicamente tantas respuestas diferentes como asistentes respondieron a la
misma. Otra vez mi frustracion reaparecio.

Ante dicha situacion pensé que, como tantas otras veces, donde hay un problema
siempre hay una oportunidad de mejora. Quiza era el momento adecuado de investigar
cudl era la situacion de la contabilidad de gestion en la industria hotelera, cual era el
grado de conocimiento e implantacién del uniform en Espafia y, de paso, realizar mi tesis
doctoral. Y esto es lo que hice, empezar a trabajar en la materia hasta culminar este
trabajo.
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Esta tesis estd estructurada en seis capitulos claramente diferenciados. En el primer
capitulo se expone la importancia del sector hotelero, sus caracteristicas diferenciales, las
diferentes formas de gestion y la importancia de las tecnologias de la informacion. En el
segundo capitulo se aborda la evolucion del concepto de contabilidad de gestidén y control
de gestion hasta nuestros dias. En el capitulo tercero se describen las diferentes formas
de estructurar la informacién de gestion, las herramientas de andlisis, de fijacién de
precios y, cOmo no, se describe el Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (o
USALI), resaltando sus ventajas e inconvenientes. En el capitulo cuarto se analiza el
proceso presupuestario, los indicadores de gestion y el cuadro de mando resultante.

Esta primera parte, que podriamos considerar mas tedrica, da paso al capitulo quinto,
donde se describe el estudio empirico realizado sobre la introduccion de la contabilidad de
gestion y el cuadro de mando en las cadenas hoteleras en Espafa. Y tras éste, en el
capitulo sexto, se exponen las principales conclusiones del capitulo, donde, de una forma
contrastada, se ha vuelto a mi punto de partida en el afio 2000. La supuesta uniformidad
gue se presuponia en el uniform no es tal en el momento de su aplicacion, al menos en un

alto porcentaje.

El momento de finalizar una tesis doctoral es una buena ocasion para dar las gracias a
aguellas personas que han colaborado con el doctorando y le han permitido llegar a un
buen puerto en este arduo proyecto. Es verdad que cuando se empieza a recordar son
multiples las personas que han ayudado, e incomoda la imposibilidad de olvidar a alguna
de ellas, y tratar de jerarquizarlas, ademas de injusto, seria imposible. En cualquier caso,
si deseo agradecer el apoyo de una serie de personas sin las cuales esta tesis no se
habria podido completar.

A Oriol Amat, director de la tesis doctoral, que desde el primer momento que se lo sugeri
me brindd su apoyo, su confianza y su saber para el desarrollo de la misma. Recuerdo
como si fuera hoy cudles fueron sus palabras cuando le fui a ver por primera vez: «Estoy
encantado de dirigirte esta tesis, pues por un lado me encanta el tema hotelero y, por otro,
porque a mi me gusta siempre acabar lo que empiezo y sé, Fernando, que td la
acabaras».

A Jaume Buxd, que me facilitd una extraordinaria lista de contactos en las cadenas
hoteleras y me abridé las puertas a muchas de las personas que respondieron las

encuestas.
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A todas las personas de las cadenas hoteleras que han respondido el cuestionario y que
han permitido completar la investigacion empirica.

A Antonio Tercefio, Agusti Segarra, Ignasi Brunet y otros profesores de la Universidad
Rovira i Virgili que me han apoyado en el desarrollo de esta tesis, bien con sugerencias
concretas, bien con apoyo genérico para doctorarme.

A Victoria Sanchez, que en los preambulos de la tesis, me dio clases particulares de cémo
afrontarla, de cémo buscar la informacién, de cuando me iba a desmoralizar y me dio sus
consejos y experiencias de como debia evitarlo.

A Misericordia Domingo, que me dio sus acertados comentarios sobre la parte estadistica
de la investigacion empirica.

A Isabel Toribio, Amaya Garcia y Robert Magin, que me ayudaron notablemente en
aspectos legales y tecnologicos, dandome siempre mas de lo que yo era capaz de
procesar.

A Elena Ribé y Sandrine Gonzales, que me hicieron mas de una fotocopia y mas de una
sugerencia en word para sacar esta tesis adelante.

A Antonio Rodriguez, que me ha dado su apoyo constante en estos afos, interesandose,
ocupandose y, aun mas importante, ilusionandose con esta tesis doctoral.

A mis padres y a mis suegros, siempre interesados en saber como iba avanzando en la
tesis.

A Roman, que, sin quererlo, me puso una fecha final para que yo realizara el doctorado, y
a Alejandro, que siempre puso musica en el entorno para facilitar mi trabajo.

Y, cdmo no, a Fatima, que ha sabido darme la paz necesaria, el tiempo imprescindible y el
cariio para que este proyecto, que me habia ilusionado hacia ya tiempo, se hiciera
realidad.

A todos ellos mi gratitud y reconocimiento.
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1. Importancia del sector hotelero y caracteristicas diferenciales

1.1. Introduccién

Este capitulo pretende cumplir el objetivo de conocer la importancia del sector hotelero en
la economia espariola, los diferentes sistemas de gestidén hotelera (y su implicacion en las
necesidades de informacién que cada estructura de propiedad y/o de gestidén genera), los
factores clave de éxito en la industria hotelera y, finalmente, las principales tecnologias de
la informacién especificamente aplicables.

En el primer apartado del capitulo pretendemos analizar la importancia del turismo en
Espafia y su aportacién a las principales magnitudes macroeconémicas del pais, asi como
ver las principales caracteristicas del ocio, del turismo y, ya en mayor detalle, del producto
hotelero frente a otros productos y/o servicios.

En el segundo apartado del capitulo analizamos la importancia del sector hotelero en
Espafia, las diferentes formas de clasificacion de los establecimientos hoteleros asi como
el peso que las cadenas hoteleras tienen dentro de la totalidad del sector hotelero en
Espania.

Posteriormente, en el tercer apartado, se analizan las diferentes opciones de explotacion
hotelera, donde comprobaremos que en ocasiones coincide el propietario del hotel con el
gestor del mismo y, en otras ocasiones, dichas figuras estan disociadas, exponiendo
ventajas e inconvenientes de las multiples opciones existentes.

En el cuarto apartado se describen los factores clave de éxito en el negocio, asi como las
principales barreras de entrada y salida al mismo.

Finalmente, en el quinto apartado, se dedica una especial atencion a las tecnologias de la
informacion especificas en el sector hotelero, y a su creciente importancia, tanto desde
una perspectiva de facilitar una mejor gestién de costes, como desde la perspectiva de
permitir una maximizacion de los ingresos. Asimismo, en dicho apartado, analizamos el
nivel de implementacion de dichas técnicas en Espafia y las nuevas tendencias en el
desarrollo de las mismas (como, por ejemplo, el revenue management o el customer

relationship management).
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1.2. Aproximacién al concepto de ocio y al turismo

1.2.1. Introducciéon

El sector hotelero constituye un sector fundamental en la economia y especialmente en la
espafiola, lo que viene a justificar en buena medida la necesidad de investigar la
implantacion de la contabilidad de gestion en las empresas hoteleras. Dicha oportunidad
se evidencia por diversas razones, como puede ser tanto por la importancia del turismo
como por las propias caracteristicas especificas del producto turistico.

El turismo, desde que se instaur6 como un fendmeno de masas, ha dado muestras de
enorme fortaleza para hacer frente a los problemas que se le han presentado. Catastrofes
naturales, crisis econdmicas, conflictos bélicos, terrorismo y otras dificultades han
desarrollado en el mismo una gran capacidad de adaptacion y también de crecimiento.
Por ejemplo, las previsiones de la Organizacién Mundial del Turismo a largo plazo, hasta
el afio 2020, cifran el crecimiento medio anual en el 4 %, superior a la media del
crecimiento econdmico mundial de los ultimos veinte afos (Klancnik y Peressolova, 2002).
Durante los ultimos afos Espafia ha ido ganando importancia como destino turistico
internacional, tanto por los ingresos generados, como por la entrada de visitantes. Esta
evolucion ha convertido al sector turistico en uno de los més dindmicos e innovadores de
nuestro tejido empresarial. Por citar algunos datos relevantes de la importancia que ha
adquirido en nuestro pais este sector, cabe recordar que, para la economia espaiiola, el
turismo, y las actividades directamente relacionadas con él, supusieron en 1999 una
contribucion de 68.452 millones de euros al Producto Interior Bruto, lo cual representa
aproximadamente el 12,1 % del mismo, aportando el turismo receptor un 59 % vy
representando otros componentes de la demanda turistica otro 6,2 %, aproximadamente
(Instituto Nacional de Estadistica, 2002). Asimismo, en términos de ocupacion de empleo,
el peso sobre el total de la economia se eleva hasta representar el 6,2 % del total de los
efectivos laborales, si contemplamos los empleos directos, y hasta el 10,1 % si
contemplamos también los empleos indirectos (Instituto Nacional de Estadistica, 2002).
De acuerdo a la misma fuente, el turismo, como concepto global, puede dividirse en
diferentes categorias, de forma que en base a datos de 1996, la distribucion de la

demanda turistica por las mismas ofreceria el resultado mostrado en la figura 1.1.
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Turismo receptor Turismo interno Total
Alojamiento 19,6 26,8 23,1
Restaurantes y bares 38,8 35,4 37,2
Transporte de pasajeros 14,8 13,1 13,9
Bienes 18,3 11,8 15,1
Otros productos 8,5 12,9 10,7
100 100 100

Figura 1.1. Distribucion de la demanda turistica

Instituto Nacional de Estadistica (2002)
Como anteriormente indicAbamos, Espafia es uno de los principales paises mundiales en
recepcion de turistas y capacidad hotelera (representa aproximadamente un 5 % de la
capacidad total mundial), y ocupa el segundo lugar del mundo tanto en relacion al nUmero
de turistas como al gasto en turismo de dichos visitantes, tal como se observa en la figura
1.2. (Klancnik y Peressolova, 2002).

Ranking Ranking

Mundial Numerode Crecimiento Cuota Mundial Gasto en Cuota

(turistas) Turistas (M)  2002/2001 mercado |(gastos) turismo (€ MM) mercado
Francia 1 75,2 2,0 10,7 3 33,5 4,7
Espafia 2 50,1 3,3 7,2 2 36,7 51
Estados Unidos 3 455 -0,1 6,4 1 80,7 11,3
Italia 4 39,1 1,0 5,6 4 29,0 4,1
China 5 33,2 11,0 51 5 19,9 2,8

Figura 1.2. Ranking mundial de turistas y gastos en turismo
Elaboracién propia a partir de Klancnik y Peressolova (2002)
Dentro de Espafia, Madrid y Barcelona también ocupan un lugar importante entre las

principales ciudades europeas respecto a la oferta turistica, tal como se observa en la
figura siguiente, 1.3:

Ranking Movimiento Oferta en Ocupacion
Poblacién europeo pax aéreos’ Ranking camas hotel Ranking media Ranking Pernoctaciones Ranking
Barcelona 4,6 5 21,2 9 19.267 5 64,00 % 8 8,6 10
Madrid 50 4 33,9 5 26.892 3 46,60% 13 12,3 8
Paris 10,8 1 71,6 75.829 1 47,00 % 32,9
Londres 7,3 116,6 1 64.045 78,00 % 118,7 1
Bruselas 0,9 14,4 9.280 91,10 % 1 2,5

Figura 1.3. Magnitudes de poblacién y oferta hotelera de las principales ciudades europeas (datos absolutos en millones)
Elaboracién propia a partir de Jones Lang Lasalle (2003a)

! Pax significa pasajeros de transito en los aeropuertos de las referidas ciudades.
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En cuanto a sus implicaciones sobre el sector exterior, la financiacién aportada por el
sector turistico se ha hecho imprescindible para la economia nacional, ya que se ha
constituido como actividad compensadora de los desequilibrios crénicos de la economia
espafola, en concreto, del déficit comercial. Por ejemplo, en 1965 los ingresos por turismo
compensaban mas de la mitad del déficit, mientras que en el afio 1997 llegaron a suponer
mas del doble del saldo negativo, momento a partir del cual se fue rebajando su
participacion hasta suponer el 82,3 % en el afio 2000 y el 77,4 % en 2003 (Instituto de
Estudios Turisticos, 2004).

Por lo tanto, podemos considerar que la actividad turistica se ha convertido en un motor
fundamental de la economia espafiola, pues a su elevada aportacion a la creaciéon de
renta, rigueza y empleo, y a su caracter de sector equilibrador de la balanza de pagos, se
une el hecho de generar importantes efectos dinamizadores aun en épocas de crisis, en
otros sectores econdémicos, debido a su caracter multisectorial y a no acusar las fuertes
recesiones de otros sectores en los ciclos depresivos de la economia. Se constituye el
turismo, por tanto, en un importante medio de desarrollo econémico y social, en un factor
mas para la cohesién y el crecimiento equilibrado de todo el territorio.

La evolucion del turismo en los udltimos afios ha sido irregular aunque, en lineas
generales, favorable. El 2000 fue un afio excelente para la industria turistica. La situacion
econdémica era muy buena en todo el mundo, pues el cambio de milenio credé una
atmosfera positiva y se produjeron acontecimientos favorables como los Juegos
Olimpicos o la Exposicion Mundial en Alemania, siendo el Unico aspecto contrario la
situacion conflictiva en Oriente Medio. El afio 2001 mostré un deterioro continuado de las
condiciones econdmicas. Las grandes caidas de las cotizaciones bursatiles, muy
especialmente en la llamada nueva economia (nuevas tecnologias, comercio electronico e
internet), con la consecuente pérdida de confianza de los consumidores y de las
empresas, llevaron a los organismos econdmicos internacionales, como el FMI y la
OCDE, a revisar en sucesivas ocasiones, y siempre a la baja, sus previsiones de
crecimiento para 2001 y 2002.

Como consecuencia de los sucesos del 11 de septiembre de 2001 se produjo una
importante desaceleracién en el sector, inicialmente prevista como coyuntural, tal como se
habia producido en ocasiones anteriores.

El aflo 2002, a pesar de ser Espafa la segunda potencia mundial por nimero de llegadas
de turistas, fue el primero en el que el turismo no contribuyé al crecimiento de la

economia, pues mientras que el PIB crecié un 2 %, el turismo tuvo una aportacion

1 - Importancia del sector hotelero y caracteristicas diferenciales 8



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LA INDUSTRIA HOTELERA: ESTUDIO SOBRE SU IMPLANTACION EN LAS CADENAS HOTELERAS EN ESPANA.
Autor: Fernando Campa Planas

ISBN: 978-84-690-6750-5 / DL: T.1193-2007

negativa de un -0,04 % debido a que los turistas gastaron un 5,1 % menos que el afio
anterior (Exceltur, 2003).

Este cambio de tendencia obedece, ademas de a los factores coyunturales antes
descritos, a una serie de alteraciones en la demanda (Rodriguez, 2003), entre las que
podemos destacar el hecho de que los turistas cada vez tienden a efectuar sus reservas
en fechas mas proximas a su partida, que se esté incrementando la demanda de destinos
nacionales frente a los internacionales, que se esta reduciendo la distancia de los viajes
internacionales acudiendo a destinos menos alejados, que el turismo de la tercera edad
se esta convirtiendo en un segmento emergente y, finalmente, que, tras el 11 de
septiembre, un porcentaje significativo de turistas ha sustituido el avién por otros medios
de transporte, provocando un importante crecimiento de la demanda de cruceros.

De esta forma el potencial turista de finales del siglo veinte e inicios del veintiuno se
puede caracterizar como un cliente con mayor capacidad de gasto, interesado por una
mejora en la calidad del servicio turistico consumido, con unas claras expectativas sobre
los servicios turisticos que adquiere, con mayor disponibilidad de tiempo libre vy,
especialmente, con mayor nivel de exigencia (Uriel y otros, 2001).

Otro factor importante de cara al comportamiento turistico se describe en el estudio
realizado en 2003 (Mullins y Pigliucci, 2003), donde se muestra la diferencia en dias de
vacaciones disponibles para los trabajadores de Estados Unidos, Canada y Europa
(véase figura 1.4). En dicho cuadro se observa que el trabajador europeo tiene mayor
potencialidad de convertirse en turista desde el momento de que dispone de mayor

numero de dias de vacaciones.

Estados
Unidos Canada Europa
10 dias 0 menos 40 30 5
Entre 11 y 15 dias 30 31 4
Entre 16 y 20 dias 17 16 9
Entre 21 y 25 dias 12 12 21
26 dias 0 mas 1 11 61
100 % 100 % 100 %

Figura 1.4. Dias disponibles de vacaciones por principales areas geograficas

Elaboracién propia a partir de Mullins y Pigliucci (2003)
Finalmente, cabe indicar que, a lo largo de los Ultimos afios, y como viene sucediendo en
la mayoria de sectores de la economia, se ha venido incrementando de forma

considerable la competencia entre las empresas hoteleras. Dicha competencia ha

1 - Importancia del sector hotelero y caracteristicas diferenciales 9



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LA INDUSTRIA HOTELERA: ESTUDIO SOBRE SU IMPLANTACION EN LAS CADENAS HOTELERAS EN ESPANA.
Autor: Fernando Campa Planas

ISBN: 978-84-690-6750-5 / DL: T.1193-2007

generado una mayor incorporacion de las tecnologias de la informacién a la gestién de las
empresas. Otro factor importante, posiblemente derivado del proceso de globalizacién, ha
sido el proceso de concentracion y fusion de cadenas hoteleras. Considerando que en
Espafia el sector esta mayoritariamente formado por establecimientos pequefios y
medianos, muchos de ellos de tipo familiar, con escasa concentracidbn empresarial, dichos
procesos de fusién y adquisicion de establecimientos o de crecimiento a traves de
diversas vias, adquieren mayor importancia.

Dentro de esta introduccion, queremos también exponer aquellas caracteristicas que
entendemos justifican enfoques especificos en contabilidad de gestion, entre las cuales
cabe destacar las siguientes:

» EIl producto o servicio ofrecido es perecedero. Por ejemplo, si una habitacion no
esta ocupada a partir de una determinada hora de la noche, se pierde la posibilidad
de generar ingresos con ella. Esto hace indispensable la informacion en tiempo real
sobre temas tales como previsiones de ventas, reservas, precios de venta o
descuentos.

» La calidad en la prestacion del servicio al cliente es un atributo clave. Por otro lado,
las interrelaciones entre los recursos humanos de la empresa y los consumidores
suelen ser, en general, mas participativas e intensas que en el resto de sectores.

» Existe una gran variedad de productos y servicios que son prestados u ofrecidos de
forma conjunta y sobre pedido, lo cual da lugar a diversos centros de resultados
existentes en la empresa hotelera (habitaciones, restaurantes, tiendas, etcétera).

* El producto se consume en el mismo lugar de produccion, con simultaneidad en el
consumo y en la produccion.

 La empresa ha de satisfacer las necesidades de los clientes 24 horas al diay 7
dias por semana, lo cual hace indispensable informacion en tiempo real sobre el
estado de las habitaciones y otras dependencias, asi como de los diversos
negocios ofertados por la empresa hotelera.

» Los costes fijos (sueldos y salarios, amortizacion del inmovilizado, financieros,
etcétera) son importantes, con dificultad para ajustar dicha estructura de costes a
oscilaciones de la demanda.

* En aquellos casos en los que la empresa operadora coincide con la propietaria del
hotel, el activo fijo (terrenos, edificios, instalaciones y mobiliario) representa la
mayor parte de la inversion, y es, generalmente, un valor muy significativo.

» Se venden experiencias y cada consumidor las valora de forma diferente.
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* Es un sector muy atomizado.

* Presenta una gran facilidad para sustituir proveedores.

» El sector es tremendamente estacional, la fijacion de precios se realiza con mucha
anticipacion y la peculiar estructura comisionista provoca que un precio se vea
alterado de forma muy sensible.

» Dependencia de variables del entorno, desde el propio emplazamiento hasta otras
variables econdmicas como el tipo de cambio, la politica fiscal, la inflacion, el precio
del carburante, etcétera.

En este contexto, este trabajo pretende contribuir al debate sobre cuales son los
conceptos y practicas de contabilidad de gestion mas adecuadas para las empresas del

sector.

1.2.2. Caracteristicas propias del producto hotelero

Previamente al andlisis del producto hotelero, veamos cuéles son los principales factores
gue influyen en la demanda del turismo (Iranzo y otros, 2003). Por un lado, los cambios en
el bienestar que experimentan las sociedades al variar su nivel de renta disponible
afectan, de manera directa, a la demanda de servicios turisticos. Por otro lado, las
variaciones en el precio de otros productos turisticos producen desplazamientos en la
curva de oferta del producto turistico estudiado. Dichas variaciones pueden ser en
productos turisticos sustitutivos (de forma que si el precio de éste aumenta, la demanda
de aquél subird) o en productos turisticos complementarios (donde la demanda del
servicio turistico se reducird ante el alza del precio en un producto turistico
complementario). Otros factores que pueden influir en la demanda del producto pueden
ser los cambios en los habitos de consumo y modas, la influencia de las comunicaciones
y de la publicidad, el tiempo disponible (la disponibilidad de tiempo resulta fundamental a
la hora de seleccionar el producto turistico mas adecuado), la relacion calidad/precio, la
distribucion de la poblacion segun edad, sexo, nivel socioeconémico o dispersion
geografica y, finalmente, los conflictos mundiales y el terrorismo, tanto en su dimension
real como en su percepcion.

Manzano y Porras (2002) exponen que existen varios factores que determinan diferentes
tipologias de demanda turistica, factores también similares a los expuestos anteriormente,

y que se muestran en la figura 1.5.
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Dentro ya del sector hotelero, el principal servicio prestado por los hoteles es el
alojamiento, que representa, aproximadamente, el 63 % de todos los ingresos, con un
margen directo del 70 % (elaboracion propia a partir de informes de Mazars Turismo,
véase figura 1.17). Sin embargo, pueden tener una importancia significativa otros
servicios complementarios tales como la restauracion, banquetes y congresos de
empresas, tiendas y otros, de forma que los ingresos por restauracion representan
aproximadamente el 32 % de los ingresos totales. Esta pluralidad de servicios prestados
justifica conocer los ingresos y costes por departamentos, cuestion abordada
posteriormente con detenimiento en este trabajo.

Tal como indica Mattimoe (2002), el sector hotelero, como cualquier empresa de servicios,
es diferente de una empresa manufacturera desde el momento que existe una interacciéon
clara entre el cliente y uno de los empleados/proveedores del servicio, y es en la
recepcion donde se produce la primera interaccion. A su vez, estas actividades se
diferencian de las actividades de otras organizaciones industriales y comerciales por la
distinta naturaleza de los servicios y negocios que ejercen, puesto que existe una
actividad principal: «la venta del alojamiento» o de las habitaciones, distinta a las otras
actividades, las cuales varian segun el tamafio fisico del hotel, los clientes del mismo, los

servicios ofrecidos, la temporada, etcétera (Musa y Sanchis, 1993).

Elementos sociol6gicos La familia
El status social
El medio de residencia
La existencia de prejuicios, tépicos y supersticiones
El impacto de los medios de comunicacion social

Elementos institucionales, Libertad individual o colectiva

politicos o religiosos Libertad de expresion
Reglamentacion de espectaculos y demas entretenimientos
Orden publico y seguridad ciudadana

Elementos de higiene Situacion sanitaria y de higiene
y salud Situacion de los establecimientos médicos
Promocion y apoyo al turismo de la salud

Elementos ambientales Dimension y densidad de poblacién
Desequilibrio del medio urbano
Desequilibrio de la calidad de vida
Desarrollo tecnoldgico

Elementos sociales Nivel cultural y educacional
Nivel econémico
Nivel de empleo

Figura 1.5. Factores determinantes de la tipologia de la demanda turistica
Manzano y Porras (2002)
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Esta naturaleza distinta contribuye a configurar un conjunto de caracteristicas especificas
para este sector. El conocimiento de estas caracteristicas es imprescindible para el
desarrollo e implantacion de un modelo de gestidon que se adapte a las peculiaridades de
este negocio. En base a los trabajos de Musa y Sanchis (1993), Mestres (1995), Chin y
otros (1995), Aguayo (1997), Mattimoe (2000), y Casanueva y otros (2000), podemos
resaltar las siguientes caracteristicas basicas del servicio que prestan los
establecimientos hoteleros, siempre considerando que su principal producto es el
alojamiento del cliente:

e Un producto es un objeto, un bien, una cosa, mientras que un servicio es un hecho,
una accion, el resultado de un esfuerzo. Un servicio es el resultado de juntar y
entregar, un output resultado de la mezcla de utilizacién de unos activos fisicos (el
edificio del hotel, en este caso) y un trabajo fisico (el servicio personal).

» El producto que ofrece consiste en la prestacion de un servicio no inventariable una
vez ha sido finalizado, aunque si lo pueda ser en algin momento de su proceso de
fabricacion (los obsequios a los clientes, alimentos, bebidas, material de limpieza,
material de oficina, etcétera, serian ejemplos de productos que necesariamente
deberan inventariarse en un hotel). Asi pues, una vez obtenido no se puede
inventariar para la venta posterior. Es evidente que la mayoria de los servicios
tienen una caducidad inmediata o instantdnea. Esta dificultad, o incluso
imposibilidad, de almacenar el producto o el servicio, obliga al hotel a preocuparse
por conseguir colocar toda la produccion diariamente, puesto que lo que no se
vende puede considerarse una pérdida o, al menos, un coste de oportunidad.

» Desde el momento que el servicio no es un bien, y que, como hemos explicado, no
es posible inventariarlo, el servicio es ofrecido en tiempo real, con las
consecuentes implicaciones que se derivan en la planificacion y gestion de la
oferta, asi como en la gestibn/minimizacién de la capacidad de oferta no utilizada
diariamente. Adicionalmente, los imponderables hacen imposible una prevision
exacta de los servicios a prestar con la debida antelacion.

» El servicio no puede ser trasladado al cliente, sino que debe ser éste quien se
desplace al lugar de la prestacion del servicio para que pueda venderse. La
empresa debe centrar parte de su atencion al cliente y adaptar el servicio que
ofrece a las circunstancias que condicionan su entorno. Es decir, el servicio 0

producto se consume en el lugar de produccién.
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» El cliente forma parte interactiva en la entrega del servicio por parte de la empresa
gestora del mismo, ajustando, respondiendo, agradeciendo y criticando este
servicio practicamente en tiempo real. Los clientes se dirigen al hotel a consumir el
producto, y los empleados pueden «ajustarlo» en base a las caracteristicas del
mismo y a su motivacion para la recepcion del servicio. Este carécter intangible o
inmaterial de la mayoria de los servicios hoteleros representa un inconveniente a
tener en cuenta en dos sentidos diferentes:

- Existe simultaneidad entre el momento de la obtencion o «fabricacion» del
servicio y su consumo por parte del cliente. Por ello, es muy importante el
contacto que se produce entre el productor o prestador del servicio y el
consumidor. Es decir, el trato que el conjunto de los recursos humanos del
hotel mantiene con los clientes es un punto clave y decisivo, y de él depende
a menudo la percepcién de calidad y satisfaccién que los clientes se formen
de la estancia en el hotel. De ahi la importancia que tienen los recursos
humanos en este tipo de establecimientos, maxime cuando uno de los
factores a resaltar es el cambio en las tendencias de los gustos y
expectativas que se produce en los clientes.

- Al mismo tiempo, esta intangibilidad dificulta la diferenciacion de los
servicios, de manera que se han de buscar aspectos materiales/tangibles
gue el cliente pueda relacionar con el servicio ofrecido.

* Los productos manufactureros pueden incorporar en su cadena de produccion
técnicas de control de calidad previas a su entrega al cliente. Esto no es posible en
servicios, donde cualquier «entrega» no permite un control previo. Ello conlleva la
necesidad e importancia de la formacion, en este tipo de negocios, que eviten
situaciones desagradables inesperadas, asi como herramientas eficientes de
«posventa», de seguimiento de reclamaciones e incidencias.

* La mayoria de servicios son realizados en tiempo real. Por lo tanto, la gestién de
colas en recepcidon, en restaurantes, en la resolucion de incidencias de
mantenimiento y de consultas en centralita, es de vital importancia.

» Existe una imposibilidad de aumentar la produccion, las habitaciones disponibles.
Es decir, si se produce un incremento en la demanda de alojamiento, el hotel no
podra satisfacerla en el corto plazo. Existe una cierta rigidez, en este sentido, que
imposibilita una adaptacion rdpida a la demanda del hotel.
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» Con escasas excepciones, un hotel, el edificio del hotel, una vez construido es
dificil dedicarlo a otros negocios; lo cual aporta un grado de rigidez a la oferta,
siendo este aspecto destacable, especialmente considerando el elevado grado de
inversidén que requiere.

* No obstante, los hoteles deben ofrecer una diversidad de servicios importante de
forma que permita generar una venta indirecta. A la vez deben ser lo
suficientemente flexibles como para adaptarse o ajustarse a una variedad amplia
de situaciones mas o menos previsibles, o a las diferentes necesidades de cada
cliente como lavanderia, plancha, gimnasio, teléfono, cambio de divisas, etcétera.

* En cuanto a la estructura y comportamiento de los costes de los establecimientos
hoteleros, puede remarcarse que los costes fijos (salarios, amortizacion de
edificios, instalaciones y muebles, entre otros) son muy altos en comparacion con
los costes variables. Se consideran costes fijos aquellos que no varian a corto
plazo ante los cambios en la tasa de ocupacién del hotel. En cualquier caso, existe
una relativa tendencia a su disminucion a través de la utilizacion de la
subcontratacion y de la reduccién del peso de la mano de obra mediante la
aplicacién de tecnologias de la informacion.

* Necesidad de mantenimiento del negocio a largo plazo, como consecuencia de ser
intensivo en capital.

* Necesidad de integrar las distintas operativas del hotel con las tecnologias de la
informacion disponibles para asegurarse de que no haya pérdidas de ingresos
derivadas de servicios realmente prestados no facturados.

» La actividad suele ser estacional a lo largo del afio e incluso a lo largo de las
semanas. Por ejemplo, los hoteles de ciudad suelen estar menos ocupados en los
meses de verano y durante los fines de semana. En cambio, en los hoteles
vacacionales o en los complejos turisticos los mayores niveles de ocupacion se
alcanzan en verano.

* Necesidad de integrar los objetivos del operador y del propietario, de forma que se
realicen las innovaciones rapidas y permanentes en la relacién a las necesidades y
preferencias de los clientes asi como a las aspiraciones legitima de los empleados,
los propietarios y los gestores.

» La diversidad del origen geografico de los clientes, asi como la pluralidad de
canales gque pueden ser utilizados por éstos para la contratacion de los servicios

gue preste el hotel.
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En cualquier caso, se detecta la importante relacion existente entre la empresa y el cliente
porque éste se halla presente en el proceso de elaboracion o prestacién del servicio.
Desde el principio, el cliente manifiesta su deseo sobre el servicio final que espera adquirir
y, en consecuencia, dicho servicio debe adaptarse, e incluso modificarse, durante el
proceso de obtencién. Esto obliga a que los hoteles deban prestar parte de su atencion al
cliente y, por tanto, necesiten informacion sobre sus necesidades, sus gustos, sus
costumbres, etcétera.

Este concepto se ha convertido en un objetivo estratégico de las empresas, objetivo que
ha supuesto que, para conseguir una mejora notable de la calidad, se haga imprescindible
obtener, analizar y comunicar la informacion necesaria sobre dicho factor.

En un sistema de calidad total pueden considerarse como elementos necesarios para la
aceptacion del producto o servicio la inexistencia de defectos o errores en la prestacion o
bien producido, la realizaciéon de controles durante el proceso de produccion (y no a
posteriori), la reiniciacién del proceso productivo (cuando se ha observado un fallo) para
corregir la repeticion del defecto y la observacion visual o automatica por medio de un
sistema riguroso y cientifico.

Al plantearse un control de calidad en un establecimiento hotelero, las expectativas del
cliente se encontraran en el confort, limpieza y prestacion esmerada del servicio de
alojamiento, por lo que el seguimiento de los responsables departamentales de como se
ofrece dicho producto (silencio, ausencia de olores, dedicacion del personal, cumplimiento
de compromisos, perfeccion de la entrega de la habitacion, etcétera) validard o no
validara el indice de calidad planteado. (Figuerola, 1995). Por su parte, Musa y Sanchis
(1993) indican que la calidad en un establecimiento hotelero depende de la destreza y
habilidad del equipo humano del hotel, puesto que unas buenas instalaciones o unas
habitaciones lujosas no garantizan por si solo el éxito de la empresa.

Mestres (1995) indica también cudles son los principales atributos que espera un
potencial cliente en el momento en que se dispone a demandar el servicio hotelero, y
cuyo cumplimiento o ausencia impactaran directamente en la satisfaccion obtenida:

» En cuanto a bienes materiales, el propio edificio, las instalaciones y el mobiliario.

* En cuanto a atributos del hotel, el aspecto fisico (interno y externo), la ubicacion, la
cantidad de servicios hoteleros, la cantidad de servicios comerciales, la cantidad de
otros servicios Y la calidad del servicio.

e En cuanto a la delimitacion del producto, el aspecto fisico y ubicacién, la
ambientacion del hotel, la posibilidad de contacto social, la posibilidad de adquirir o
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mantener status y prestigio, el sentimiento de importancia y, finalmente, el

sentimiento de seguridad y proteccion.
Huckestein y Duboff (1999), demostraron que los diez atributos mas importantes que
espera un cliente de un hotel son la limpieza del cuarto de bafo, sensacion de seguridad,
limpieza general de la habitacion, buena ducha, disponibilidad del tipo de habitacion
reservada, habitacién tranquila, olor de la habitacién (y/o de la entrada) y politica de
fumadores seguida, respuesta del hotel a las solicitudes del cliente, efectividad y cortesia
en el check iny, finalmente, respuesta del hotel ante errores en la factura en el check out.
Por lo tanto, se evidencia que la calidad no es un concepto unidimensional y estatico,
como puede ser un producto. Zeithmal y Bitner (1993) lo resumieron esquematicamente
en el siguiente cuadro mostrado en la figura 1.6. En dicho cuadro diferencian entre las
distintas implicaciones de gestionar la produccion/entrega, tanto en el caso de productos

como en el caso de servicios.

Productos Servicios Implicaciones

Tangibles Intangibles Los servicios no pueden inventariarse.
Los servicios no pueden patentarse.
Los servicios no pueden presentarse ni
explicarse facilmente.
Es dificil determinar su precio.

Estandarizados Heterogéneos La entrega del servicio y la satisfaccion
del cliente dependen de las acciones del
empleado.
La calidad en el servicio depende de muchos
factores incontrolables.
No existe la certeza de que el servicio que se
proporciona sea equiparable con lo que se
previd y promovio originalmente.

Produccion separada de consumos Produccién y consumo Los clientes participan en la transaccion y le
simultaneos afectan.
Los clientes se afectan unos a otros.
Los empleados afectan al resultado del
servicio.
La descentralizacion puede ser fundamental.

No perecederos Perecederos Es dificil producirlos masivamente.
Resulta problematico sincronizar la oferta y la
demanda de los servicios.
Los servicios no pueden devolverse ni
revenderse.

Figura 1.6. Diferencia entre productos y servicios y sus implicaciones en la gestion
Zeithmal y Bitner (1993)
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1.3. El sector hotelero en Espafia

Aun pareciendo obvia, nos parece interesante iniciar el capitulo con una clasificacion
previa que sefialan Iranzo y otros (2003) respecto a definiciones relativamente sencillas,
pero necesarias, al hablar de estadisticas de turismo y de hosteleria.
* Viajero: quien se desplaza (viaja) de un lugar a otro.
» Visitante: el viajero cuyo destino es un lugar distinto al de su entorno habitual, por
menos de un afo y sin fines remunerados.
e Turista: el visitante que pernocta en el lugar visitado.

» Excursionista: el visitante de un dia que no pernocta.

1.3.1. Clasificacion de los establecimientos hoteleros

Para definir de un modo generalizado el concepto de alojamiento turistico podemos
admitir las siguientes bases generales sobre lo que es un establecimiento hotelero
(Manzano y Porras, 2002), como son facilitar el alojamiento, la capacidad de ofertar o no
el servicio de restauraciéon segun la demanda del cliente, tener una clasificacion o
calificacion que identifique el establecimiento (bien sea de caracter juridico, bien a nivel
comercial), establecer un contrato entre ambas partes (a priori entre establecimiento y
cliente), en el que se determinan una serie de factores de importancia para ambos, como
son el tipo de alojamiento, la cantidad de personas a alojar, los dias de estancia, los
servicios adicionales contratados (manutencion, lavanderia, etcétera) y, finalmente, el
precio acordado.

El establecimiento ha de publicitar los precios a percibir segun los servicios ofertados y
tiene el derecho a percibir, en contraprestacion de los servicios prestados, cierta cantidad
de dinero.

Una definicion general, que no debe ser admitida como Unica, es la que entiende por
alojamientos turisticos aquellas empresas o establecimientos que facilitan de forma
habitual, especifica y profesional, en contraprestacion a un precio, el servicio de
habitaciones, con la posibilidad o no de ampliar el servicio a la manutencion, asi como a
otros servicios complementarios a los anteriores y, generalmente, en relacion directa (de

cantidad y calidad de los mismos) con la clasificacién del establecimiento.
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Es practicamente imposible hablar de una clasificacion Unica de los establecimientos
hoteleros, pues cada pais tiene una clasificacion oficial diferente y, en caso de tenerla,
aplican criterios o terminologia diferente.

Con estas consideraciones podriamos citar la clasificacion de establecimientos hoteleros
gue utiliza Mestres (1995), donde diferencia los siguientes segmentos:

» Comerciales, para clientes en transito y que responden al prototipo de persona de
profesibn comercial y/o integrantes de convenciones, ejecutivos, etcétera. Son
establecimientos ubicados proximos a su mercado, en el area urbana y con facil
acceso a las vias de comunicacién. Dado el perfil de sus huéspedes, tiende a tener
baja ocupacion los fines de semana debiendo estimular mediante promociones su
ocupacion en dichos dias.

* Residenciales, cuyos huéspedes tienen una estancia de mayor duracion, aunque
también acomodan a clientes en transito.

» Vacacionales, cuyos huéspedes no son transeuntes ni residenciales sino sociales.
Acostumbran a conjugar el trabajo y el ocio, buscando nuevos segmentos de
negocio a traves de las convenciones.

Respecto a la diferenciacidon entre turista vacacional y de negocio, Hanks y otros (2002),

exponen las principales diferencias en la figura 1.7.

Vacacional Negocios

Capaz de hacer reservas de forma anticipada Dificilmente puede hacer reservas con tiempo

anticipado elevado

Acepta diversos tipos de calidad de servicio Desea alta calidad

Es flexible con relacién al destino escogido Insiste en un destino particular

Flexible en cuanto al lugar concreto del destino elegido | Insiste en un lugar en concreto

Indiferente respecto al prestigio del hotel Le preocupa la imagen/prestigio del hotel elegido
Elastico al precio Inelastico al precio
Normalmente mayor estancia media Generalmente menor estancia media

Figura 1.7. Comparacién entre turista vacacional y de negocios
Hanks y otros (2002)
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Otra clasificacion, mas formal, seria la oficial existente en Espafia, pero tampoco en este
caso disponemos de una en exclusiva, puesto que algunas comunidades auténomas
disponen de una legislacion diferente a la estatal. Aqui tomaremos, a efectos de
simplificacion, la legislacion estatal por su caracter mas generalista, expresada a traves
del Real Decreto 1634/83 de 15 de junio (Ministerio de Transporte Turismo y
Comunicaciones, 1983), en el que se clasifican los establecimientos de alojamiento.
En concreto, en el articulo 2 del citado Real Decreto los establecimientos de alojamiento
se clasifican en los siguientes dos grupos:

* Grupo primero: Hoteles. Dentro del mismo se distinguen a su vez tres modalidades:

- Los hoteles son «aquellos establecimientos que facilitan alojamiento con o
sin servicios complementarios, distintos de los correspondientes a
cualquiera de las otras dos modalidades», que son los hoteles-apartamento
y los moteles, definidos a continuacion. Este tipo de empresas se clasifican
en cinco categorias que se identifican por estrellas doradas con el simbolo
H. Algunos hoteles pueden recibir alguna regulacion mas especifica segun
sean de montafa, de balneario, de congresos, etcétera.

- Los hoteles-apartamento son «aquellos establecimientos que, por su
estructura y servicios, disponen de las instalaciones adecuadas para la
conservacion, elaboracion y consumo de alimentos dentro de la unidad de
alojamiento». También se clasifican en cinco categorias identificadas por
estrellas doradas con el simbolo HA.

- Los moteles se pueden definir como «aquellos establecimientos situados en
las proximidades de carreteras que facilitan alojamiento en departamentos
con garaje y entrada independiente para estancias de corta duracion». La
categoria de estos establecimientos es Unica y equivale a la de un hotel de
dos estrellas, siendo su simbolo la letra M.

e« Grupo segundo: Pensiones. Aquellos «establecimientos que no reunen las
condiciones del grupo de hoteles y se clasifican en dos categorias, identificados
por una y dos estrellas». En este caso, el simbolo que las identifica es la letra P.
Una forma mas esquematica proponen Manzano y Porras (2002), a traves de la figura 1.8,
donde conjugan el mencionado Real Decreto con otras disposiciones legislativas, también
de ambito estatal.
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Tipologia Definicién legal
Hoteles «Aquellos establecimientos que facilitan alojamiento con o sin servicios complementarios,
RD 1634/1983 distintos de los correspondientes a cualquiera de las otras dos modalidades.»
Motel «Aquellos establecimientos situados en las proximidades de carreteras que facilitan
RD 1634/1983 alojamiento en departamentos con garaje y entrada independiente, para estancias de

corta duracién.»

Balneario «Establecimientos hoteleros situados en estaciones termales o balneoterapéuticas
OM/1968 declaradas como tales por la administracion sanitaria.»

Hostales «Aquellos establecimientos que cuenten con las instalaciones y servicios que se exigen
OM/1968 como minimo segun sus categorias y que faciliten al publico tanto el servicio de

alojamiento como el de comidas, con sujecion o no al régimen de pension completa a la
eleccion del cliente y con excepcion de los hostales-residencias.»

Pensiones «Aquellos establecimientos que no retinan las condiciones del grupo hoteles seran
RD 1634/1983 clasificados en el grupo de pensiones, y estaran divididos en dos categorias,
identificadas por estrellas.»

Hoteles-apartamentos | «Son aquellos establecimientos que por su estructura y servicios disponen de las
RD 1634/1983 instalaciones adecuadas para la conservacion, elaboracién y consumo de alimentos
dentro de la unidad del alojamiento.»

Apartamentos «Se configuran como turisticos los blogues o conjuntos de apartamentos, y los conjuntos
Turisticos de villas, chalet, bungalow y similares que sean ofrecidos empresarialmente en alquiler,
RD 2877/1982 de modo habitual, debidamente dotados de mobiliario, instalaciones, servicios y equipos

para su inmediata ocupacién por motivos vacacionales o turisticos.»

Figura 1.8. Clasificacion establecimientos de alojamiento
Manzano y Porras (2002)

Vacas (2001b) realiza una propuesta de adaptacion del Plan General de Contabilidad
al sector hotelero, sugiriendo una clasificacion diferente a la incluida en la Clasificacion
Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE), y que basicamente consiste en la
inclusion de grandes complejos vacacionales, donde se realizan casi todas las
actividades consideradas como propias en el sector, acompafadas de actividades
comerciales, deportivas, sanitarias, casinos, etcétera; que habitualmente también
podrian ser consideradas como propias (también denominados resorts). De esta

forma, la clasificacién propuesta seria la mostrada en la figura 1.9.
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1. ALOJAMIENTOS 1.1. Establecimientos hoteleros
1.1.1. Hoteles
1.1.2. Hoteles-apartamentos
1.1.3. Moteles

1.2. Pensiones y fondas

1.3. Apartamentos turisticos

1.4. Campamentos de turismo (camping)

1.5. Ciudades de vacaciones

1.6. Alojamientos en régimen de tiempo compartido timesharing

1.7. Balnearios y otras empresas que prestan servicios de medicina
preventiva

1.8. Residencias (de estudiantes, tercera edad...) y albergues

1.9. Casas de labranza, cortijos y otros establecimientos de turismo
rural

2. RESTAURACION 2.1. Restaurantes tradicionales

2.2. Restauracion rapida fast food

2.3. Restauracion colectiva catering

3. ESTABLECIMIENTOS 3.1. Cafeterias

DE BEBIDAS 3.2. Bares y similares

Figura 1.9. Clasificacion de las empresas del sector de la hosteleria
Vacas (2001b)

1.3.2. Principales magnitudes y caracteristicas

Existen diversas fuentes de informacion periddica del sector hotelero. A las habituales de
movimientos de pasajeros, pernoctaciones, etcétera, que muestran datos estadisticos
generales, hay que sumar algunas instituciones que realizan estudios sobre el sector con
una mayor profundidad.

Las siguientes figuras presentan datos estadisticos y macroecondémicos sobre el turismo y
los establecimientos hoteleros en Espania.

La figura 1.10 muestra la estructura econdmica del turismo en Espafia, en donde
observamos que la restauracién genera mas de un tercio de la demanda (37,2 %) por
encima del alojamiento, que ocupa el segundo lugar. Por tipologia de cliente, el extranjero
es ligeramente superior al cliente doméstico (51 % versus 49 %), mientras que, por
sectores de oferta, el alquiler de inmuebles (dedicados a la hosteleria) ocupa el primer
lugar (39 %) frente al 28 % de restaurantes.
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Demanda (% sobre consumo total) Oferta (% sobre VAB total)
Por productos: Por sectores:
Restauracion 37,2  Alquiler inmobiliario 39,5
Alojamiento 23,1 Restaurantes y similares 28,4
Bienes 15,1  Act. culturales, recreativas
Transporte pasajeros 13,9 vy deportivas 10,1
Resto productos 10,7  Hoteles y similares 6,8
Anexos al transporte 4,3
Transporte por carretera 4,1
Transporte aéreo 25
Por tipos: Agencias de viajes 1,8
Extranjeros 51,1 Transporte por ferrocarril 1,7
Nacionales 48,9  Alquiler de vehiculos 0,5
Transporte maritimo 0,2

Figura 1.10. La estructura econémica del turismo en Espafia (1996)

Iranzo y otros (2003)
En la figura 1.11 observamos la distribucién del empleo por las diversas actividades
turisticas, y vemos que la hosteleria ofrece el 44 % del empleo del sector turismo,

seguido, a gran distancia, del transporte terrestre con un 23 %.

Miles % sobre el total
Hosteleria 1.048 44,4
Transporte terrestre 544 23,0
Actividades recreativas, culturales y deportivas 425 18,0
Agencias de viajes y actividades anexas 297 12,6
Transporte aéreo 36 15
Transporte maritimo 11 0,5
Total 2.361 100,0

Figura 1.11. La estructura del empleo en las actividades turisticas (1996)
Iranzo y otros (2002)

Por lo tanto, seguimos comprobando la importancia del turismo y, en concreto, de la
restauracion y de la hosteleria en la economia espafiola. En la figura 1.12 se muestra una
comparativa sobre el nimero de establecimientos hoteleros en Espafia con relacion a
otros paises de la Unién Europea. En dicha figura se observa que Espafia ocupa el quinto

lugar, ofertando el 9,7 % del total de establecimientos de la Unién.
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Numero de establecimientos

Pais hoteleros
UE-15 197.464
Reino Unido 50.549
Alemania 38.529
Italia 33.421
Francia 19.309
Espafia 16.369
Austria 15.293
Grecia 8.342
Irlanda 5.222
Paises Bajos 2.858
Bélgica 2.034
Suecia 1.979
Portugal 1.781
Finlandia 989
Dinamarca 475
Luxemburgo 314

Figura 1.12. Comparativa de establecimientos hoteleros espafioles con relacion a otros
paises europeos (2001)
Instituto Nacional de Estadistica (2002)

La figura 1.13 muestra la distribucion de dichos establecimientos por Comunidades
Autonomas, en donde Cataluiia dispone de la mayor oferta, seguida de Andalucia y
Galicia. En la misma figura, pero con relacién al numero de plazas, se observa el primer
lugar de Baleares (23 %), seguido de Catalufia, Andalucia y Canarias, representando
estas comunidades autbnomas mas de los dos tercios de la oferta de plazas de Espafia.
El hecho de que dichas comunidades superen en numero de plazas a otras que
porcentualmente disponen de mayor numero de establecimientos se debe a que al ser
destinos mas desarrollados, la capacidad media de los establecimientos de dichas areas

sea superior.
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Establecimientos Plazas
NUmero % NUmero %

16.369 100 1.337.022 100
Andalucia 2.405 14,69 202.375 15,14
Aragén 732 4,47 32.479 2,43
Asturias 684 4,18 21.789 1,63
Baleares 1.339 8,18 303.763 22,72
Canarias 482 2,94 145.295 10,87
Cantabria 526 3,21 20.500 1,53
Castilla y Ledn 1.501 9,17 49.417 3,70
Castilla-La Mancha 844 5,16 28.191 2,11
Cataluia 2.559 15,63 244,717 18,30
Com. Valenciana 1.038 6,34 99.297 7,43
Extremadura 414 2,53 15.245 1,14
Galicia 1.613 9,85 59.211 4,43
Madrid 1.202 7,34 64.814 4,85
Murcia 214 1,31 15.672 1,17
Navarra 269 1,64 9.529 0,71
Pais Vasco 396 2,42 17.774 1,33
Rioja 115 0,70 5.166 0,39
Ceuta y Melilla 36 0,22 1.788 0,13

Figura 1.13. Establecimientos hoteleros y plazas operativas por Comunidades Auténomas (2001)
Instituto Nacional de Estadistica (2002)

La figura 1.14 muestra los alojamientos turisticos correspondientes a 2001, donde se
observa el total de viajeros hospedados por tipo de alojamiento, las pernoctaciones
efectuadas, la estancia media de dichos viajeros, y la ocupacién resultante por tipo de
alojamiento, confrontando dicha demanda con la oferta existente. La estancia media esta
obtenida como cociente entre el total de pernoctaciones y el nimero de viajeros, teniendo

dicho calculo la limitacion de no haber considerado la doble/triple ocupacién por

habitacion.
Plazas Grado medio
Total Total Estancia medias de ocupacién
Alojamientos turisticos viajeros pernoctaciones media  estimadas por plazas
Hoteles 59.880.653 228.549.405 3,82 1.057.425 57,98
Apartamentos 9.007.150 85.921.337 9,54 425.172 54,45
Camping 6.136.932 31.263.550 5,09 466.523 32,85
Alojamientos de turismo rural 1.212.348 3.657.069 3,02 42.931 23,06

Figura 1.14. Alojamientos turisticos (2001)
Instituto Nacional de Estadistica (2003)
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La figura 1.15 muestra el nimero de viajeros, pernoctaciones y estancia media por cada
categoria de hotel y hostal; asi como la tasa de variacién interanual con el ejercicio
precedente.

En la tabla se evidencia que el mayor peso, tanto en viajeros como en pernoctaciones, se
produce en hoteles de tres estrellas, seguido de los hoteles de cuatro estrellas. Asimismo
se puede observar que existe una pequefia discrepancia con el numero total de viajeros y

pernoctaciones de la tabla anterior, pese a ser la misma fuente para el mismo periodo.

Numero Numero
Categoria de De Estancia
viajeros pernoctaciones media
TOTAL 59.868.812 222.554.780 4,00
HOTELES: Estrellas oro
Cinco 2.116.798 6.050.229 2,86
Cuatro 18.324.777 65.753.758 3,59
Tres 20.639.675 93.716.412 4,54
Dos 6.740.301 22.526.391 3,34
Una 2.743.348 8.059.900 2,94
HOSTALES: Estrellas plata
Tres y dos 4.902.637 12.966.574 2,64
Una 4.401.277 13.481.524 3,06
Tasa interanual -0,06 -2,68 -2,62

Figura 1.15. Numero de viajeros, pernoctaciones y estancia media segun la categoria del establecimiento (2001)
Instituto Nacional de Estadistica (2003)

La figura 1.16 muestra los establecimientos hoteleros, grado de ocupaciéon, personal
empleado y el grado de conectividad a internet, bien para uso general, bien para acceder
al sistema de reservas del hotel. En dicha figura también se observa la importancia de los
hoteles de tres estrellas, con mayor oferta de establecimientos y de plazas. En cambio,
como consecuencia del tedricamente mejor servicio prestado, los hoteles de cuatro
estrellas, pese a tener menor numero de plazas (y de pernoctaciones, como veiamos en
la figura 1.15) tienen mas personal empleado que los hoteles de tres estrellas.

Adicionalmente a las estadisticas oficiales, existen otros organismos que publican
estudios periodicos de caracter sectorial. Entre dichos estudios cabe citar, como mas
importantes, los publicados por Mazars Turismo, Ernst&Young, la Federacion Espafiola

de Hoteles y la Federacion Esparfiola de Hosteleria.
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Numero Numero Internet
establecimientos de plazas % de establec.
abiertos estimadas Grado de % de establec. % de establec. que realizan
estimados segin  segun la ocupacion Personal conectados que contratan publicidad en
Categoria la encuesta encuesta por plazas ocupado  a Internet por Internet Internet
TOTAL 13.523 1.080.290 55,27 153.269 34,11 15,04 30,01
HOTELES: Estrellas oro
Cinco 90 31.865 51,59 11.122 96,15 73,62 83,30
Cuatro 895 293.201 60,30 54.987 87,19 52,05 74,54
Tres 1.834 387.949 64,36 51.636 72,33 34,40 62,80
Dos 1.518 118.821 50,91 13.178 51,61 20,31 46,09
Una 1.048 52.102 41,70 5.352 37,51 13,43 32,62
HOSTALES: Estrellas plata
Tres y dos 2.549 89.169 39,43 8.430 27,06 10,52 24,31
Una 5.587 107.185 34,26 8.564 10,13 2,89 9,14
Tasa interanual de variacién 2,31 -4,83 0,85

Figura 1.16. Establecimientos, plazas, grado de ocupacion, personal ocupado y grado de introduccion de internet segun la
categoria del establecimiento (2001)
Instituto Nacional de Estadistica (2003)

Mazars Turismo publica anualmente un informe titulado «Estudio de la industria hotelera
Espafiola, afio x», estudio del cual lleva ya publicadas siete ediciones, siendo la ultima la
publicada en el afio 2003, referida a datos de 2002 (Mazars 2000, 2001, 2002 y 2003;
Horwarth Consulting Espafia 1998 y 1999)2.
La informacion incluida en cada estudio tiene una parte constante, fija, que se repite en
cada estudio, y adicionalmente cada afio profundiza en algun aspecto especifico. La
estructura de dicho informe es la siguiente:
» Presentacion del estudio, sintesis y conclusiones.
* Andlisis de los ingresos y gastos operativos y no operativos, hasta resultado
operativo bruto (gross operating profit, GOP), ofreciendo por un lado datos totales
del sector, y por otro lado dos segmentaciones, una de hoteles ciudad/vacacional y
otra de hoteles lujo/primera clase/precio medio.
» La definicion de cada segmento es la siguiente:
- Por hoteles vacacionales se entienden aquellos que generan la mayor parte
de sus ingresos por las estancias de sus clientes, sean nacionales o
extranjeros, en épocas vacacionales y estan situados fuera de los centros
urbanos. Pueden ser hoteles de playa o de montafia, que disfrutan su

maxima ocupacion en épocas de vacaciones.

% Desde el ejercicio 2000, el mismo informe que hasta dicha fecha emitia Horwarth Consulting Espafia ha
pasado a ser emitido por Mazars Turismo.
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- Por hoteles de ciudad se entienden aquellos que generan la mayor parte de
sus ingresos por las estancias de sus clientes, sean nacionales o
extranjeros, durante la tedricamente semana laboral, de lunes a viernes, y
estan situados en centros urbanos.

- Por hoteles de lujo se entienden aquellos de categoria 5 estrellas que
ofrecen, ademas, una extensa gama de servicios de primera calidad, siendo
considerados como los mejores hoteles del pais.

- Hoteles de primera clase son aquellos de 4 y 3 estrellas, con muy buenos
servicios, para un segmento medio-alto de la demanda.

- Hoteles de precio medio son los hoteles cuyo servicio, precio e instalaciones
se corresponden con los hoteles de categoria de 3 estrellas, ofreciendo
comodidad a un precio correcto para un segmento medio de la demanda.

» Gastos de personal por departamentos.

» Origen de la demanda por zonas.

» Andlisis del mercado, procedencia del visitante.

» Sistemas de informacion utilizados.
Es de resaltar que Mazars utiliza en su estudio una clasificacion de resultados que sigue
el Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (sistema uniforme de cuentas para
la industria de alojamiento, USALLI), y entre los ratios de gestion utilizados informa sobre el
coeficiente de ocupacion, el ADR (average daily rate, ingreso promedio de habitacion) el
RevPar (revenue per available room, ingreso por habitacion disponible), y el nimero de
empleados por habitacion disponible.
La siguiente figura (1.17) muestra la evolucion en los ultimos siete afios de las principales
magnitudes econdmicas que se derivan de dichos estudios. De esta figura se deducen
varias conclusiones, algunas de las cuales ya hemos anticipado. Por un lado, el gran peso
del departamento de habitaciones que representa en 2002 el 63 % de las ventas, con el
margen mas alto de todos los departamentos hoteleros (el 69 %). En cualquier caso, este
departamento ha perdido peso, y margen, en 2002 respecto a los afios anteriores como
consecuencia del estancamiento producido en el coeficiente de ocupacion (el incremento
de oferta en los ultimos afos ha sido muy importante) lo cual ha provocado también una
caida del RevPar (de 65,5 euros en 1999 a 64,9 euros en 2002, pero habiéndose
incrementado en los afos intermedios en el entorno de los 67 euros). A continuacion se
observa la contribucién del departamento de restauracion que, pese a haber perdido peso

en el total de ingresos de los hoteles (de un 38 % en 1996 a un 32 % en el 2002), su
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beneficio sobre ventas se ha incrementado (del 18 al 20 %). Hay que resaltar también la
caida del departamento de teléfonos como consecuencia de la popularizacién de los
teléefonos moviles. En cuanto a los departamentos no operativos, los gastos de
administracion y marketing se mantienen, en el tiempo, aproximadamente, como
porcentaje sobre ventas. En cambio, energia y reparaciones y mantenimiento disminuyen,

como evidencia de su caracter semifijo y menos vinculado al volumen de actividad.

2002 2001 2000 1999 1998 1997 1996
Ocupacion 74,10 74,40 75,23 75,44 72,77 66,20 64,70
ADR 87,67 90,11 89,55 81,21 75,77 64,13 57,04
RevPar 64,94 67,04 67,37 65,59 n/d n/d n/d
Empleados por habitacién disponible 0,45 0,53 0,50 0,53 0,51 0,50 0,47
Ratios de ventas
Habitaciones 63,06 63,55 64,96 61,39 58,35 55,90 55,20
Alimentos y bebidas 32,33 31,69 29,12 32,75 36,66 38,80 38,30
Teléfonos y departamentos menores 2,37 2,63 3,43 3,26 2,89 3,40 4,30
Alquileres y otros ingresos 2,24 2,13 2,49 2,60 2,10 1,90 2,20
Ingresos totales 100 100 100 100 100 100 100,
Habitaciones 30,08 27,95 28,95 29,30 31,40 32,60 32,30
Alimentos y bebidas 77,28 81,05 82,00 83,28 82,83 81,80 82,00
Teléfonos y departamentos menores 84,02 76,45 71,20 70,50 75,04 73,40 72,60
Gastos totales 45,94 45,46 45,18 47,56 50,85 52,40 52,40
Habitaciones 69,92 72,05 71,05 70,70 68,60 67,40 67,70
Alimentos y bebidas 20,46 18,95 17,80 16,72 17,17 18,20 18,00
Teléfonos y departamentos menores 15,98 23,55 28,80 29,50 24,96 26,60 27,40
Alquileres y otros ingresos 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
Beneficio por departamento 53,32 54,54 54,82 52,44 49,15 47,60 47,60
Administracion y general 9,47 9,11 9,37 9,58 9,61 8,90 9,40
Marketing 4,30 3,74 3,55 3,48 3,63 3,50 4,20
Energia 2,47 2,74 2,53 2,67 3,04 3,50 3,50
Reparaciones y mantenimiento 3,97 3,88 4,34 4,80 5,18 5,00 5,70
Total gastos no distribuidos 20,21 19,47 19,79 20,53 21,46 20,90 22,80
BENEFICIO BRUTO OPERATIVO
Porcentaje 33,10 35,06 35,03 31,91 27,70 26,70 24,80
Valor absoluto  11.980 12.698 13.379 11.438 n/d n/d n/d
Ciudad
Porcentaje 37,58 37,39 36,58 32,71 26,09 23,60 22,20
Valor absoluto  14.818 16.948 15.119 12.159 n/d n/d n/d
\Vacacional
Porcentaje 29,14 31,06 29,10 29,80 27,61 26,20 26,10
Valor absoluto  9.102 9.600 8.383 9.392 n/d n/d n/d

Figura 1.17. Evolucién principales magnitudes econémicas en los hoteles espafioles
Elaboracién propia a partir de Mazars (2000, 2001, 2002 y 2003) y Horwarth Consulting Espafia (1998 y 1999)
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Finalmente, y analizando las diferencias entre hotel vacacional y de ciudad, se puede
observar cdmo en los ultimos afios se ha producido un incremento mas importante en los
margenes de los hoteles de ciudad (del 22 al 37 %), aunque en estos Ultimos afos, en
valor absoluto, su margen se ha resentido como consecuencia del incremento de oferta y
cierta ralentizacion de la demanda tras el 11 de septiembre.

La figura 1.18 muestra como ha ido evolucionando el mercado espafiol, por segmentos de

clientes, en los ultimos cuatro afos:

2002 2001 2000 1999
Cliente de empresas 21,6 28,0 21,3 20,6
Pasantes (walk in) 12,7 14,4 14,4 15,1
lAgencia de viajes 23,2 19,6 11,7 12,7
Tour operadores 16,2 15,1 22,8 23,1
Congresos, convenciones e incentivos (nac.) 59 59 9,3 9,4
Congresos, convenciones e incentivos (inter.) 4,0 4,2 6,0 4,9
Grupos turisticos 2,9 4,5 51 4,9
[Administracion publica 0,3 0,9 1,0 1,3
Tripulaciones aéreas 55 2,1 3,2 29
Otros 7,8 5,2 5,2 5,3

Figura 1.18. Evolucién de la distribucion del mercado por segmentos en los hoteles espafioles
Elaboracién propia a partir de Mazars (2000, 2001, 2002 y 2003)

Cabe destacar el importante incremento de agencias de viajes, aunque totalizandolo con
los tour operadores, el agregado practicamente se mantiene en el tiempo. Los clientes de
empresa, tal como indicabamos al comentar la figura 1.17, disminuyen de forma muy
importante en el afio 2002, caida més significativa tras el espléndido afio 2001. Asimismo
se viene produciendo una disminucion paulatina de los pasantes (walk in), lo cual explica
el fendbmeno de que cada vez el turista planifica mas sus tiempos de ocio y sus
desplazamientos.

Adicionalmente, Mazars publica de forma separada, o incluida en el informe anual, el
Mazars Hotel Index (MHI), inicialmente para Madrid y Barcelona, y ultimamente
incorporando también a Bilbao; indice que trata de analizar la ocupacion, el ADR y el
RevPar, asi como otras variables de interés operacional y de marketing (Mazars 2001b).
Respecto a los informes de Horwarth (ahora Mazars), Vacas (2001a) indica que muestra
una vistosa estructura de cuenta de resultados de un tedrico hotel modelo realizado
utilizando la terminologia y estructura del USALI que, salvo contadas excepciones, no
coincide con la forma de presentar la informacion contable de los hoteles espafoles y, por
tanto, los valores medios y ratios calculados basandose en el sistema norteamericano no

siempre son validos para las empresas espafiolas.
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Vacas realiza un estudio sobre la situacion econémico financiera del sector hotelero (entre
los afios 1993 a 1997), pero ella misma matiza que desconoce el grado de uniformidad
con gue esta elaborada la informacion contable por parte de los hoteles que participan en
la muestra, por lo que considera que, en la medida en que ésta no sea lo suficientemente
homogénea, habria que poner en duda la validez del analisis. Con las mencionadas
limitaciones, las principales conclusiones del estudio son:

» Ldgico elevado peso del inmovilizado dentro del total activo (77 %).

» Dentro del activo circulante, el mayor peso corresponde a los deudores (12 % del
total activo).

» Las empresas hoteleras se financian practicamente a partes iguales entre fondos
propios y endeudamiento, y dentro de este udltimo con mayor tendencia al
endeudamiento a largo plazo. En cualquier caso, este ratio supone que en el
momento de inicio de actividades el grado de apalancamiento es superior, pues
con las empresas en funcionamiento los beneficios no distribuidos han ido
incrementando los recursos propios y mejorando el ratio de apalancamiento.

» El ratio medio de cobro a clientes se ha incrementado en el periodo analizado (de
25 a 30 dias), considera Vacas que como consecuencia del incremento de la
competencia en el sector. El ratio medio de pago es de 95 dias.

Ernst&Young publica también anualmente un informe titulado «Indicadores econdmicos
de la Industria Hotelera Espafiola», habiéndose publicado su séptima y Ultima edicidén
hasta la fecha en el afio 2003 (Ernst&Young 1998, 1999, 2002a, 2003a). La informacion
ofrecida en el mismo es la siguiente:

« Datos mas significativos y sintesis.

* La segmentacion esta realizada por categoria de hoteles de 3, 4 y 5 estrellas, y
dentro de cada uno de ellos entre urbano y vacacional. Realiza una breve
aportacion de segmentacion por comunidades auténomas (Andalucia, Islas
Baleares e Islas Canarias), no facilitando datos totales del sector.

« La informacién que ofrece es, para cada segmento antes mencionado, ocupacion,
ingreso medio por estancia, ingreso medio de habitacidon/pension por estancia,
ingreso medio global por estancia, distribucion de los ingresos/gastos por
departamentos y por estancia; estancia media por cliente, distribucion de los gastos
de personal por departamentos y de los empleados por tipo de contrato.

* La estructura de cuenta de resultados no se asimila tanto al USALI, e incluye

conceptos no incluidos en el GOP (gross operating profit), como las amortizaciones
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y los honorarios de gestion, por lo que el resultado ofrecido seria mas préximo al

contable de «resultado del ejercicio antes de financieros y extraordinarios».
Asimismo Ernst&Young también ha publicado en 2003, por segundo afio consecutivo, el
estudio «Indicadores economicos en hoteles del caribe», con una estructura de
informacion muy similar a la del informe sobre Espafia (Ernst&Young, 2002b, 2003b).
La Federacion Espafiola de Hoteles publica también periédicamente un andlisis de
diagndstico sobre el sector, habiendo sido el ultimo publicado el correspondiente al afio
2000 (Federacion Espafola de Hoteles, 2001). Las conclusiones mas relevantes del
mismo fueron:

» [Escasa concentracion empresarial, siendo muchos de dichos negocios de caracter
familiar.  Practicamente todos los municipios espafioles tienen algun
establecimiento de alojamiento.

« Solo el 70 % de la oferta hotelera esta abierta todo el afio, cerrando el resto
parcialmente durante el afio. En julio, agosto y septiembre se realizaron el 40 % de
las pernoctaciones del afo.

» El sector hotelero da trabajo directo a mas de 175.000 personas (1,2 % de la
poblacién activa), siendo el 72 % contratadas de forma fija (47 % fijos y 25 % fijos
discontinuos). El 52,5 % de estos trabajadores son mujeres, y la antigiedad media
en el sector es de 12 afios.

* De los ingresos totales, el 60 % corresponde a ingresos por habitaciones y el 34 %
a ingresos derivados de restauracion®.

» La estructura de costes se reparte principalmente entre gastos de personal (36 %),
materiales de consumo y reposicion (21 %), comercializacion (5 %), energia (5 %),
mantenimiento y reparaciones (4 %). De esta forma el beneficio de explotacion
promedio asciende al 15 %.

* La estructura de gestion de los hoteles se reparte entre los explotados en régimen
de propiedad (59 %), arrendamiento (21 %), contrato de gestion (19 %) y franquicia
(1 %).

La Federacion Espafiola de Hosteleria también presenta unos informes periédicos sobre
las cadenas hoteleras, el ultimo de los cuales corresponde al afio 1999 (Federacion
Espafola de Hosteleria, 2001). Las figuras 1.19 y 1.20 muestran la importancia de las

cadenas hoteleras dentro del sector hotelero espafiol.

*Enla figura 1.17 se observa que, segun el estudio de Mazars, dichos porcentajes eran, respectivamente,
de 65y 29 %, en dicho afio.
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En la figura 1.19 se observa, por categorias, el total de hoteles existentes en 2001, y los
hoteles que a dicha fecha pertenecian a alguna cadena. En dicho cuadro se observa que
los hoteles de cinco y cuatro estrellas pertenecen, en un 65 % de los casos,
aproximadamente, a una cadena hotelera, porcentaje que disminuye en torno del 43 % en
el caso de hoteles de tres estrellas y a porcentajes minimos en categorias inferiores. Por
lo tanto, observamos que el nivel de vinculacién a una cadena disminuye a medida que

aumenta la categoria del hotel.

Categoria N° Hoteles H. Cadena %
Hotel 5* 81 53 65,4
Hotel 4* 792 528 66,6
Hotel 3* 2.065 887 42,9
Hotel 2* 1.683 141 8,4
Hotel 1* 1471 37 2,5

Total 6.092 1.646 27,0

Figura 1.19. Hoteles pertenecientes a cadenas hoteleras y su

participacion en el sector hotelero

Elaboracién propia a partir de Federacion Espafiola de Hosteleria (2001)
La figura 1.20 muestra la misma informacion, pero referida a nivel de habitaciones y
camas, y no a nivel de establecimientos, como mostraba la figura 1.19. En cualquier caso,
las conclusiones son similares, aunque a nivel de habitaciones, los hoteles de una y dos
estrellas representan un porcentaje mayor, aunque lejos de los hoteles de tres estrellas y
superiores. Dicho cambio se entiende como consecuencia de que los hoteles de una y

dos estrellas de mayor tamafio pertenecen también a cadenas hoteleras.

Categoria N° Hab.  N° Hab. % N° Camas N° Camas %
Total Cadenas Total Cadenas

Hotel 5* 15.128 11.227 74,2 29.197 21.314 73,0
Hotel 4* 131.058 88.515 67,5 249.110 171.388 68,8
Hotel 3* 241.437 124.525 51,6 472.009 253.941 53,8
Hotel 2* 75.678 13.270 17,5 145.302 26.009 17,9
Hotel 1* 42.094 5.620 13,4 79.979 11.757 14,7

Total 505.395 243.157 48,1 975.597 484.409 49,7

Figura 1.20. Capacidad de acogida de las cadenas hoteleras espafiolas

Elaboracién propia a partir de Federacion Espafiola de Hosteleria (2001)
Otros datos destacados que se desprenden de dicho estudio, son que los asalariados de
las cadenas hoteleras representan el 42,3 % del total empleo del sector hotelero espafiol

y que la facturacion de las cadenas hoteleras representa el 58,6 % del valor de
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produccion de los hoteles espafioles, considerando produccion el conjunto de ingresos
percibidos por los distintos tipos de servicio y por todos los hoteles de cadena.
La figura (1.21) muestra las principales cadenas hoteleras espafiolas. Desglosamos las 20
primeras del ranking, mas aquellas otras incluidas en la encuesta del estudio empirico de
este trabajo (véase capitulo 5).
La situacion a mediados del afio 2003 del mercado hotelero en Espafa (Jones Lang
Lasalle Hotels, 2003c), se puede resumir de la siguiente forma:
» Estancamiento/caida de los resultados hoteleros.
* Menores crecimientos de la demanda.
* Incertidumbre econdmica a medio plazo.
* Incremento de la competitividad.
» Saturacion de los mercados.
» Pobres resultados en los mercados bursétiles.
» Mayores dificultades en la financiacion.
Todo ello conlleva a dar una mayor importancia estratégica a quién y como se va a operar
el hotel (disociacion propietario/gestor/franquiciador), por lo que la evolucion del mercado
hotelero nacional deberia tender hacia:
» Profesionalizacion del sector.
* Proceso de consolidacion de la oferta en manos de pequefias y medianas
cadenas.
» Ciclo hotelero de casi todos los mercados alcanzando su madurez o0 en proceso
de relanzamiento.
* Incertidumbre econdmica y politica que recomienda conservadurismo a los
hoteleros.
» Cambio de un mercado de demanda a un mercado de oferta.
e Interés continuado de los operadores internacionales por introducirse en
Espania.
» Constante entrada de nuevos inversores inexpertos en el sector.
» Aparicion de nuevos inversores (aprendizaje inversores inexpertos) con mayor

experiencia y mayor capacidad de asumir riesgos.
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CADENA N° Hoteles Habitaciones Camas

1 GRUPO SOL - MELIA 121 29.380 55.822

2 RIUHOTELES 55 13.208 26.628

3 FIESTAHOTELS 35 8.071 18.885

4 NHHOTELES 70 8.012 13.843

5 BARCELO HOTELS 25 7.201 15.525

6 IBEROSTAR 19 5.657 13.046

7 HOTELES TRYP 40 5.343 10.152

8 OCCIDENTAL HOTELES 23 5.167 10.709

9 PARADORES DE TURISMO DE ESPANA 84 5.000 9.710
10 H10 HOTELS 14 4.710 9.414
11 GRUPO HUSA 45 4.627 8.791
12 PRINCESS HOTELS 11 4.619 8.776
13 BEST HOTELS 16 4.419 8.396
14 HOTELES GLOBALES 25 4.200 8.480
15 THB HOTELS 18 4.068 7.729
16 GRUPOTEL 31 3.723 7.600
17 HOTELES HESPERIA 22 3.609 7.093
18 HOTELES SUNWING 12 3.530 6.707
19 HOTELES CATALONIA 27 3.484 6.620
20 PLAYASOL HOTELS 11 3.204 6.088
33 PLAYAHOTELES 11 2.217 4212
50 CONFORTOTEL 12 1.623 3.673
57 HOTERTUR CLUB 11 1.474 2.800
63 HOTELES SANTOS 5 1.369 2.586
64 NORDOTEL 8 1.360 2.992
96 AC HOTELES 7 821 1.486
102 HOTASA 6 735 1.397
105 HILTON WORLDWIDE 2 700 1.330
109 HOTENCO HOTELES 6 665 1.195
112 HOTELES MEDITERRANEO 4 612 1.484
113 DERBY HOTELS COLLECTION 6 603 1.108
132 HYATT HOTELS & RESORTS 3 449 853

Figura 1.21. Ranking de cadenas hoteleras espafiolas, 1999
Elaboracién propia a partir de Federacion Espafiola de Hosteleria (2001)

1.4. Diferentes tipos de gestion / operacion hotelera

1.4.1. Introduccién

Durante los afios noventa Europa ha experimentado un crecimiento record en la cifra de
transacciones hoteleras, pasando de un régimen de coincidencia entre propietario y
gestor a la toma de posiciones de inversion exclusivamente en hoteles (Jones Lang
Lasalle, 2002).
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Estos cambios se han debido a los siguientes motivos:

» Un ciclo favorable de actividad hotelera, acompafiado de mejoras de productividad
y rentabilidad, coincidiendo con baja inflacion, bajos tipos de interés y, por lo tanto,
baja rentabilidad de la inversion en capital.

* Incremento del valor del inmovilizado hotelero, incluso por encima de la inversion
tradicionalmente inmobiliaria, como suele ser la inversion en activos de oficinas.

* Incremento de tesoreria, de posibilidades de inversion, por parte de los bancos y
entidades de fondos norteamericanas y europeas.

* Incremento de la actividad de fusiones y adquisiciones en el sector, con la
consiguiente concentracion empresarial.

» Tendencia en las compafias operadoras a vender activos inmobiliarios para reducir
su nivel de deuda, mejorar su nivel de apalancamiento y concentrase en la
operacion, todo ello como motor de generacion de valor para el accionista.

* Mayor competencia entre operadores hoteleros, de forma que se han flexibilizado
las condiciones/contratos de operacion, haciéndolos mas atractivos para los
potenciales inversores.

* Incremento de la transparencia en el sector, lo cual facilita el seguimiento del
mismo y la posibilidad de realizar comparativa sobre el posicionamiento de
mercado (benchmarking).

En el ejercicio 2001 la situacion de los contratos de gestidon hotelera en Europa eran las
siguientes (Jones Lang Lasalle Hotels, 2001):

* La duracién media de los contratos de gestion es de 19 afios y el 62,1 % de los
mismos tiene una duracion superior a 20 afios.

» EI 55,2 % de los contratos tiene establecido una clausula de revision que requiere
mutuo acuerdo (57,1 %) o solo del operador (35,7 %).

» Laretribucion acostumbra a ser la combinacion de diversas variables:

- En un 72 % de casos es exclusivamente una retribucion basada en un
porcentaje del GOP (gross operating profit, resultado operativo bruto),
aproximadamente del 1,8 %.

- En un 35 % de los casos, dichos honorarios estan escalados de acuerdo al
porcentaje del GOP, siendo esta retribucion adicional de un 6,9 % de media,
aproximadamente, y el mas habitual el 10 %.
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- Adicionalmente hay una compensacion al operador por sus costes de
servicios centrales, incluyendo gastos comerciales y de marketing, que
oscilan entre un 1 y un 3 % adicional del GOP.

« ElI 44,8 % de los contratos establecen una garantia a favor del propietario, en
funcién de los resultados obtenidos por el operador, aunque normalmente esta
garantia no se establece durante toda la vida del contrato, sino exclusivamente
durante los afios iniciales.

* En esta misma linea, el 62,1 % de los contratos establecen la posibilidad, por parte
del propietario, de revisar los estandares de calidad aplicados por el operador,
requiriendose normalmente la opinion de un experto independientemente para su
confirmacion.

» El presupuesto anual debe ser aprobado por el propietario en practicamente todos
los casos, estableciéndose como mecanismo mas frecuente de resolucion de
conflicto el experto independiente (37,1 %). En cualquier caso se incluye una
clausula que prevé que cualquier cambio material o circunstancia no prevista
debera ser comunicada al propietario.

» Entre las restricciones por parte del operador cabe mencionar que en el 75 % de
los casos el propietario ha de dar su consenso en el nombramiento del director
general y del director financiero, asi como en el 57,1 % de los casos la contratacion
de bienes y servicios por encima de un determinado periodo y/o plazo o en el 50 %
de los casos para la contratacion de leasing.

e En relacion a inversiones se establece que el propietario deberd siempre proveer
los fondos necesarios para garantizar la gestion correcta de las operaciones. Por
inversiones (o CAPEX, capital expenditure) se entienden aquellos desembolsos
que suponen cambios o0 ampliaciones estructurales del inmovilizado vy
reemplazamiento de elementos ya existentes; todo ello de cara a mantener el hotel,
mejorar la rentabilidad y/o ampliar la vida atil del hotel.

» Con relacion al FF&E (furniture, fixtures and equipment; mobiliario, instalaciones y
equipos que no requieren mejoras estructurales), se establece la necesidad de fijar
una reserva por dicho concepto entre el 3y 5 % de los ingresos brutos del ejercicio.

 Respecto a otros extremos contractuales, el 41,4 % incluyen una clausula
geografica de no-competencia (aunque el 51,7 % no lo incluyen), el 31 % de los
contratos prevén la terminacion del mismo sin causa justificada y el 37 % de los
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contratos incluyen como medio de resolucion de disputa el arbitraje a través de
experto independiente.

1.4.2. Diferentes tipos de explotacidon hotelera

Los diferentes tipos de explotacién hotelera que se pueden encontrar son los siguientes:

» Explotacion propia, en donde coincide el operador con el propietario del inmueble,
pudiendo a su vez ser en gestibn propia, en gestidbn propia combinada con
afiliacion a una cadena hotelera o bien en gestion propia combinada con una
franquicia con una cadena hotelera.

» Explotacién por operador hotelero, en donde no coincide el operador con el
propietario inmobiliario, bien en arrendamiento, bien con contrato de gestion.

Uno de los aspectos basicos, antes de dar el paso de ceder (en mayor o menor medida)
la explotacidon de la operacién a terceros, es definir cuales son los criterios basicos para la
seleccion del mismo, entre los que cabe citar la ubicacion del proyecto, el tipo de hotel
proyectado, la experiencia del operador en hoteles similares, la distribucién geografica y
estrategia de crecimiento del operador, el periodo de tiempo esperado de la negociacion,
o la situacion del mercado.

En cualquier caso, hay dos conclusiones/principios basicos que deben prevalecer sobre
los demas, y que son, por un lado, el hecho de que no cualquier operador es valido para
cualquier hotel y por otro lado, la necesidad de involucrar al operador en el desarrollo
hotelero lo antes posible.

Tras estas consideraciones previas, veamos las principales caracteristicas, asi como las
ventajas e inconvenientes, de cada figura.

» Explotacién propia, en gestion propia: Consiste en que el mismo propietario del
inmueble lleva a cabo la explotacion del negocio hotelero. Es una figura de gestion
aconsejable para hoteles singulares, propietarios con gran experiencia operativa,
hoteles con gran nimero de clientes repetitivos y aquellos hoteles vacacionales
vinculados a tour operadores, nacionales o extranjeros. Se trata de una opcion muy
extendida en Espafia y que supone una involucracién total en la operacion
hotelera. Las caracteristicas principales son:

- Total control sobre la operacion.
- Posibilidad de aplicar un estilo de gestion tan personal como se desee.

- Control estricto de gastos, dado el destino directo del beneficio al gestor.
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- Todo el up-side, todo el margen adicional sobre el presupuesto, permanece
en manos del propietario.
- Trato directo entre gestor/propietario y cliente.
- Dificultad de acceso a centrales de reservas.
- Falta de cobertura nacional e internacional, lo cual supone que sea compleja
una potencial expansion internacional.
- Requiere mucha experiencia.
- Asuncion tanto del riesgo inmobiliario como del riesgo de explotacion, lo
cual, en ocasiones, reduce las posibilidades de crecimiento.
- No hay economias de escala.
Pérez (1998) concluye que esta forma de explotacion contribuye a una mejor
politica de mantenimiento de los inmuebles y de sus instalaciones, puesto que, en
su caso, las reparaciones necesarias seran realizadas pensando tanto en el
servicio a prestar al cliente como en la revalorizacién de la propiedad de cara al
futuro. Pero el principal problema que presenta esta formula es la obtencion de la
financiacion necesaria para la adquisicion en propiedad de los inmuebles, como
consecuencia de las fuertes inversiones de capital exigidas, con los riesgos que
ello conlleva.

» Explotacion propia, combinada con afiliacion a una agrupacion hotelera, la cual
proporciona al propietario el acceso a una central de reservas, el disponer de una
estructura comercial, conseguir cierta representaciéon en el ambito nacional y/o
internacional, potenciales economias de escala en las compras y el acceso a una
red de otros propietarios/operadores. Las caracteristicas basicas de esta figura de
gestion son:

- El propietario mantiene la identidad, individualidad y la flexibilidad en la
gestion del hotel.

Los costes de afiliacion acostumbran a ser entre el 2-3 % de las ventas de

habitaciones.

Imagen de marca débil con una fijacién poco estricta de estandares.

El propietario sigue siendo el operador, considerando una estandarizacion

limitada y manteniendo su identidad y el control de gestion.

Se beneficia de la marca, pero no en gran manera.

Participa de una central de reservas.
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- En ocasiones puede beneficiarse de la central de compras (ammenities, por
ejemplo, los tipicos obsequios de elementos de bafio).

- Costes limitados pero que en cualquier caso pueden ser considerables.

La pregunta clave para responder a las ventajas de la afiliacion es si ésta genera
volumen adicional de negocio para cubrir los costes marginales.

» Explotacion propia, combinada con una franquicia hotelera, la cual proporciona los
beneficios de la afiliacion hotelera antes descritos mas los siguientes:

- Durante el proceso de desarrollo del proyecto se obtiene apoyo en la
selecciéon del solar, analisis de Vviabilidad, disefios arquitectdnicos,
especificaciones y financiacion.

- Durante la pre-apertura, el franquiciador proporciona manuales operativos y
de sistemas, y jornadas presenciales de apoyo para el personal clave del
hotel.

- Durante la gestion diaria aporta servicios técnicos y de consultoria, asi como
programas intensivos de formacion continua.

Por medio de la celebracién de un contrato de franquicia, indica Pérez (1998), una
cadena hotelera se compromete a prestar servicios de marketing, de ventas y de
promocién a un hotel, asi como a ceder la licencia de uso de la marca comercial
hotelera y el know-how relacionado con la operatividad y el funcionamiento de
aguél. A su vez, la concesién de la licencia de uso de la marca comercial de la
cadena hotelera conlleva que el hotel franquiciado sea conocido, promocionado y
comercializado bajo la misma, durante el periodo de duracion del contrato;
duracion que suele ser relativamente larga (generalmente diez afios). A su vez, el
hotel franquiciado se obliga a abonar una remuneracion, que suele estar
compuesta por distintas cuotas. Por un lado, una cantidad fija como cuota de
afiliacion, seguidamente un canon sobre los ingresos brutos como cuota de
mantenimiento, y otras cantidades de naturaleza mixta como contraprestacion a la
inclusion del hotel franquiciado en la red de ventas y en el sistema de reservas de
la cadena.

Las principales ventajas en inconvenientes de la franquicia se resumen a

continuacion (Casanueva y otros, 2000):
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- Ventajas para el franquiciador:

- Es una forma rapida de crecimiento y desarrollo con una necesidad
minima de capital. El capital y el riesgo financiero que supone la
inversion corre a cargo de la empresa franquiciada.

- Se puede hacer frente a un proceso de expansién rapida sin tener
que formar a un grupo de directivos que dirijan las sucursales, ya
gue los empresarios concesionarios se encargan de la gestion y
estdn motivados para obtener beneficios porque se trata de su
propio negocio.

- Incrementa directamente los ingresos a través de la venta de
productos incluidos en la prestacion del servicio de la empresa, por
el traspaso de los derechos de la concesion y por los pagos
periodicos que suelen estar ligados al volumen de negocios del
franquiciado.

- Facilita la puesta en marcha de estrategias de publicidad,
promocion y marketing estandarizadas, con lo que se suele obtener
mas notoriedad y diferenciacion a unos costes similares.

- Inconvenientes para el franquiciador:

- La organizacion de la red de franquicia y su promocion para
encontrar franquiciados supone unos costes elevados.

- Se pierde control sobre los productos, servicios y actividades que se
ofrecen.

- Existen riesgos de incumplimiento del contrato por parte de los
franquiciados que perjudiquen la rentabilidad del franquiciador o la
imagen de la red.

- La rentabilidad de la expansion mediante esta férmula puede ser
menor que la derivada de la expansiéon dentro del propio negocio.

- Ventajas para el franquiciado:

- La empresa franquiciadora se encarga de la formacion continua del
franquiciado y de prestarle todo el asesoramiento necesario.

- Existe una ventaja competitiva directa por tener asociada al negocio
una marca de prestigio con lo que esto conlleva de imagen,

reputacion y notoriedad.
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- Calidad estandarizada de los productos y servicios, al ser
suministrados directamente por la empresa matriz. Esta se encarga
de mantener un control de la calidad ofrecida para que no se
deteriore su reputacion y la de toda la red de franquicias.

- La publicidad y la notoriedad de la marca son la clave del éxito del
franquiciador (se venden més productos, se contratan mas servicios
y existe mas interés por pertenecer a la franquicia), por lo que se
encarga de realizar importantes inversiones en publicidad de las
gue se beneficia el franquiciado.

- Ayuda financiera del franquiciador, al entrar en su capital en alguna
ocasion y, desde luego, es un candidato importante en la
financiacion de algunas areas del negocio como las instalaciones
iniciales, el stock de existencias, etcétera.

- Uso de técnicas y procedimientos para el establecimiento y gestion
del negocio, reduciéndose asi los riesgos asociados al inicio de una
nueva actividad.

- El franquiciador puede utilizar economias de escala en las compras
de las que se beneficia el franquiciado.

- Es habitual que la franquicia incluya la exclusividad en un area
geografica determinada.

- Inconvenientes para el franquiciado:

- Costes derivados de los derechos de concesion o de licencia que
merman su rentabilidad.

- Los sistemas de produccion, de comercializacion, de prestacion de
servicios y de gestion estan estandarizados y la empresa
franquiciadora supervisa que la franquicia los realice de la misma
forma para no mermar su imagen y su reputacion, lo cual supone,
en cierto modo, una pérdida de independencia y de control sobre la
gestion del negocio.

- Se suele establecer la exclusividad de servir los bienes y servicios
del franquiciador.

- Se adquieren unos activos especificos (instalaciones, mobiliario,
etcétera) que dificilmente pueden ser utilizados si se rescinde la

franquicia.
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Hay que considerar que el sistema de franquicias, aun teniendo presente su
historial de éxito y su crecimiento (no en Espafa, donde veiamos que tenia una
escasa presencia), no siempre es la mejor formula para que las empresas turisticas
incrementen su dimension organizativa. Existen una serie de factores a tener en
cuenta para optar por la franquicia como via de crecimiento.

- Si el negocio que se esta desarrollando es arriesgado, no es conveniente
utilizar la franquicia ya que sera dificil encontrar empresas o0 personas
emprendedoras dispuestas a invertir en él.

- Es mas dificil encontrar franquiciados si la inversion inicial es muy elevada.
Este problema se puede suavizar si el franquiciador entra en el capital de la
franquicia.

- La franquicia debe basarse en un saber hacer y en una férmula de éxito que
pueda ser facilmente transmisible al franquiciado. Este debe tener la
capacidad de tomar decisiones y debe controlar perfectamente el negocio en
beneficio de ambas partes.

- La franquicia es aconsejable cuando existe una gran dispersion geografica o
el mercado esta lejos de la empresa matriz, ya que su capacidad de control
sera menor.

- Si las actividades son dificiles de supervisar por la matriz es conveniente
descentralizar el control y dejar en manos del propietario del establecimiento
su correcto funcionamiento.

- Si el producto o servicio objeto de la actividad tiene como caracteristica que
puede ser vendido o prestado a un mismo cliente en varias ocasiones, sera
un mejor objeto de franquicia, ya que si no es asi, el franquiciado puede
estar motivado a bajar la calidad para obtener beneficios a corto plazo,
perjudicando la imagen del conjunto de la franquicia.

» Explotacion por operador hotelero, en régimen de arrendamiento. Se entiende
como tal aquel acuerdo entre la propiedad del inmueble y una empresa gestora, en
la que ésta alquila al propietario el hotel (solar, edificio y normalmente el mobiliario,
las instalaciones, los elementos decorativos y los equipos) y asume todas las
responsabilidades de gestion y obligaciones financieras.

Cuando se habla de contrato de arrendamiento en el ambito hotelero, uno de los
primeros problemas/dudas que se nos presentan es si estamos hablando de
arrendamiento de inmueble (y, por lo tanto, regido por la Ley de Arrendamientos
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Urbanos, LAU) o bien se trata de un arrendamiento de industria (y entonces regido
por la voluntad de las partes y subsidiariamente por el Cdbdigo Civil).
Independientemente de la legislacion que sea aplicable, es de destacar el hecho
fundamental de la diferencia existente. En el segundo caso, arrendamiento de
industria, el objeto del contrato es el arrendamiento del negocio hotelero, y no del
local de negocio en si, con todas sus pertenencias, instalaciones, enseres y
empleados, es decir, el arrendamiento de industria como unidad patrimonial en
funcionamiento, por lo que no se encuentra sometido a la Ley de Arrendamientos
Urbanos (Pérez, 1998). Dado que en el arrendamiento de industria no se alquila un
inmueble, sino que se alquila un negocio en marcha, esta figura solo deberia ser
aplicable a hoteles pre-existentes, ya en funcionamiento. Mientras que el
arrendamiento de inmueble podria ser aplicado tanto en hoteles en construccion,
recién aperturados, como a hoteles con afos en explotacion. Las consecuencias
juridicas de una u otra modalidad son:

- Los contratos de arrendamiento de inmueble, regulados por la LAU,
establecen una serie de garantias procesales para el arrendatario con
relacion al desahucio, sujetas a la Ley de enjuiciamiento civil, las cuales han
sido recientemente modificadas en la Ley 23/2003 de Garantias en la Venta
de Bienes de Consumao.

- La LAU establece la fijacion de una fianza (minimo de un mes cuando exista
solamente arrendamiento del inmueble y de dos meses cuando se incluya
también mobiliario y/o instalaciones), a depositar en el ente publico que cada
Comunidad Auténoma designe, siendo en Catalufia el «Institut Catala del
Sol». El problema es la determinacion de la base en aquellos casos de
retribucién variable (total o parcial), en los cuales no hay una respuesta
juridica uniforme.

- En el caso del arrendamiento de industria, la fianza viene dada como un
porcentaje del valor catastral asignado al inmueble (en el caso concreto de
Catalufa, el 4 %).

- Finalmente hay que indicar que, en el caso de que el arrendamiento de
industria incluya también el personal, dicho arrendamiento puede derivar en

una contingencia en materia laboral para el arrendatario del mismo.
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Las principales caracteristicas son las siguientes:

- El propietario tiene una posicion totalmente pasiva, dependiendo la
explotacion hotelera exclusivamente del operador.

- El propietario no es responsable de ningun gasto operativo.

- El arrendamiento suele conllevar la asuncién de la imagen corporativa y del
proceso productivo de la cadena que arrienda, manteniendo la parte
arrendadora la propiedad del inmueble. A cambio, ésta recibe una cantidad
de dinero como contraprestacion, generalmente un canon sobre la
facturacion bruta de aquél, al que se suele sumar una cantidad fija, en tanto
minimo garantizado, a cuenta del citado canon. En general, la cadena
hotelera se obliga a devolver los inmuebles y las instalaciones a su
propietario en el mismo estado en que se encontraban en el momento de
formalizacion del contrato, aunque no responde de los deterioros producidos
por el uso normal de aquellos. Por tanto, aquélla suele asumir las
reparaciones necesarias para la conservacion adecuada de inmuebles e
instalaciones durante el periodo de duracidon del contrato, pero no las
reparaciones estructurales ni las de caracter extraordinario.

- El riesgo econdmico es asumido por la empresa gestora a cambio de mayor
posibilidad de beneficios y de mayor control.

- Es un tipo de gestion muy comun en Espafia y otros paises europeos como
Alemania y Francia, pero poco utilizado por cadenas hoteleras anglosajonas.
Ello supone que sea, desde un punto de vista legal, un contrato tipico con
una legislacion y jurisprudencia amplia y una practica consolidada.

- La duracion del contrato puede ser a 10-15-20 afios con prorrogas de 5-10
anos.

- La renta se puede definir con mdltiples sistemas como, por ejemplo, una
cantidad fija, un porcentaje de las ventas, un porcentaje del beneficio bruto
operativo o una combinacion de las anteriores.

- ElI mantenimiento esta segregado, siendo usualmente el contenido a cargo
del operador y el continente a cargo del propietario.

- En relacién a los tributos podriamos decir que el criterio es homogéneo, de
forma que el Impuesto sobre Bienes Inmuebles (IBl) es a cargo del
propietario, y el Impuesto de Actividades Economicas (IAE) es a cargo del

operador.

1 - Importancia del sector hotelero y caracteristicas diferenciales 45



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LA INDUSTRIA HOTELERA: ESTUDIO SOBRE SU IMPLANTACION EN LAS CADENAS HOTELERAS EN ESPANA.
Autor: Fernando Campa Planas

ISBN: 978-84-690-6750-5 / DL: T.1193-2007

- ldéntico reparto sucede en materia aseguradora, siendo el seguro de
contenido del inmueble y responsabilidad civil a cargo del operador, y el del
continente a cargo del propietario.

- La tendencia en el sector en Espafia es a una disminucion a la renta fija y a
la fijacién de sistemas de retribucion que otorguen una mayor participacion
al operador en la mejora de resultado sobre un objetivo previsto.

Los aspectos a considerar desde el punto de vista del propietario son lo siguientes:

- Ventajas:

- La posibilidad de invertir en hoteles, en el negocio hotelero, sin
experiencia en la gestién de los mismos.

- Ninguna responsabilidad en la explotacion del hotel, excepto
cuando se trata de un arrendamiento de industria donde la
responsabilidad del personal recae en el arrendador.

- Rentabilidad conocida de antemano, en tanto en cuanto el sistema
de retribucién sea fijo y no variable. En cualquier caso, muy
probablemente, aun en sistemas variables, estara fijada una
rentabilidad minima. Es por ello que se suele equiparar desde un
punto de vista inversor a renta fijja en bolsa. Es una modalidad
atractiva para inversores con mentalidad conservadora.

- Minimo riesgo en el caso de crisis en el mercado hotelero, siempre
sujeto a las condiciones de retribucion del arrendamiento.

- Inversién mas facil de financiar.

- Mas facil de comparar con otro tipo de inversion (oficinas, locales...)

- Liquidez como activo de inversion, al poder traspasar el activo sin
impacto en el operador del hotel.

- Desventajas:

- Pérdida de control sobre la gestion, reduciéndose los margenes de
actuacion en caso de que el hotel esté mal gestionado.

- No se beneficia generalmente el arrendador del upside, de
incrementos de rentabilidad por encima de volumenes previstos,
pues la rentabilidad esta limitada al alquiler. En la medida que la
renta esté variabilizada y ligada a la rentabilidad hotelera, esta
desventaja desaparecera, pero apareceran otros inconvenientes

derivados también de la flexibilizacién de la renta.
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- Dificil definir el alquiler, la retribucién, para un proyecto nuevo o en
una zona sin historia previa.

- Riesgo de obligaciones atipicas, como puede ser la fianza sobre el
inmueble.

- Dificultad en el caso de querer romper el contrato de arrendamiento
de forma anticipada.

- Riesgo de impago por parte del operador, especialmente en una
recesion del sector.

- Operadores poco profesionales no tendran incentivo para mantener
el inmueble en buenas condiciones, lo cual impacta en el negocio
en si mismo, al generar problemas de reputacion al hotel, asi como
al activo en propiedad.

Aspectos a considerar desde el punto de vista del operador hotelero:
- Ventajas:

- Crecimiento de la cadena con una inversiébn minima o moderada.

- Aumento de los ingresos una vez cubiertos los costes de gestion.

- Mayores cash-flows para la cadena.

- Control directo y completo de la gestion.

- Desventajas:

- Mayor riesgo economico en el caso de crisis en el mercado.

- Reduccién de su capacidad de crecimiento.

- Pérdida del hotel/inmueble a la finalizacion del contrato de alquiler.

» Explotacion por operador hotelero, con contrato de gestion. Se entiende por
contrato de gestion aquel en que el propietario del hotel contrata al operador para
que asuma la gestion y administracion del hotel. El operador paga, en nombre del
propietario, todos los gastos operativos con los ingresos generados por el hotel, se
gueda con sus honorarios por la gestion y finalmente da el beneficio restante al
propietario. Chin y otros (1995) mencionan que los derechos mas frecuentes del
propietario frente al gestor son los siguientes:

- Obtencion periddica, normalmente mensual, de la cuenta de resultados del
hotel.

- Reuniones periddicas para seguir y evaluar la gestion.

- Aprobacién de las partidas mas importantes de inversion. Aqui ambas partes
estan obligadas a entenderse desde el punto de vista que el propietario
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financia las inversiones y el operador debe asegurarse de que el inmueble
del hotel se va actualizando/manteniendo de acuerdo con los estandares de
la marca.

Las caracteristicas mas importantes del contrato de gestion son:

- El propietario proporciona el hotel, incluyendo el solar, edificio, mobiliario,
decoracién, equipo y el capital circulante, y asume todas Ilas
responsabilidades legales, econdmicas y financieras del hotel.

- El coste total acostumbra a estar entre el 4-7 % de las ventas para gestoras
hoteleras independientes y entre el 5-10 % de las ventas para cadenas
hoteleras con marca (Jones Lang Lasalle, 2003a).

- Existen, habitualmente, cuatro tipos de honorarios:

- Asistencia técnica en el disefio y construccion del hotel.

- Pre-apertura, incluyendo plan de apertura, contratacion de personal,
formacion, instalacion de sistemas operativos, marketing, contratos
de suministros y proveedores, servicios y alquileres, asi como la
negociacion y firma de los contratos con clientes.

- Los honorarios de gestién suelen ser un porcentaje de ventas mas
un incentivo sobre resultados, pudiendo darse todo tipo de
combinaciones posibles, en muchos casos complejas.

- Repercusion de costes de servicios centrales: marketing de la
cadena, oficina de ventas regional, central de reservas, contabilidad
central, central de compras, formacién, etcétera.

Por ejemplo, Chin y otros (1995) indican que las retribuciones tipicas en
contratos de gestion son:

- Marketing: 0-1 % ingresos.

- Gestion: 1-2 % ingresos.

- Incentivo: 10-15 % del GOP. Escalado en funcién del importe de
GOP, lo cual favorece tanto al operador como al propietario.

- Servicios técnicos: Importe fijo, aproximadamente entre 45.000 y
215.000 euros.

Otro estudio realizado por Sangree y Hathaway (1996), sobre los sistemas
de remuneracion, indica una media de honorarios y de duracion de los
contratos en funcién del tipo de gestion, tal como se muestra en la figura
1.22.
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Media
Duracion del Honorarios
contrato (afios) sobre ventas (%)
Operadores independientes 6,6 31
Vinculados a una cadena 10,8 2,8
Inversores financieros 5,0 2,6

Figura 1.22. Honorarios y duracion del contrato en funcion del tipo de gestion hotelera
Elaboracién propia a partir de Sangree y Hathaway (1996)
Aspectos a considerar desde el punto de vista del propietario:
- Ventajas:
Posibilidad de invertir en hoteles sin experiencia en su gestion.

Mayor potencial de ingresos.

Control directo sobre la gestiéon del establecimiento, a través del

presupuesto operativo anual y del presupuesto de inversiones.

Control directo en el mantenimiento del inmueble.

Ideal para una mentalidad comercial agresiva al basarse mas en

renta variable.

Mayor abanico de cadenas hoteleras dispuestas a este tipo de
contratos.
- Desventajas:

- Riesgos econdmicos en caso de pérdidas.

- El riesgo de seleccion del operador es mas importante.

- Mayor dificultad en financiar, salvo que se cuente con un operador
de prestigio.

- Propietario menos activo pero en la medida que asume mas
responsabilidades y aporta todo el capital del inmueble, mobiliario,
equipo y circulante (al mismo tiempo que paga todos los gastos), le
conviene instrumentar y ejercer mecanismos de control en los
gastos.

- Responsabilidad sobre el personal, al recaer en el propietario los
posibles pasivos y contingencias del personal, tal como
anteriormente se ha indicado en el caso de arrendamiento de
industria.

- No comunicacion del know-how por parte del operador al

propietario.
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- Dificultad de ruptura de contrato al ser estos de larga duracion con
desistimiento anticipado penalizado. Los contratos suelen ser mas
atipicos, aunque existe una gran tradicion anglosajona, al ser el
modelo preferido por los gestores.

Aspectos a considerar desde el punto de vista del operador:
- Ventajas:

- Crecimiento de la cadena con una inversién minima, por lo que es la
figura preferida por las grandes cadenas.

- Los ingresos por honorarios son practicamente netos. Los costes
son asumidos por el propietario.

- No hay renta fija para el propietario (excepto en casos de minimos
garantizados).

- Desventajas:

Ingresos limitados a los honorarios de gestion.
Dependencia de la capacidad financiera del propietario.

Minima influencia en las decisiones del propietario.

Dificultad para convencer al propietario de la necesidad de invertir

en el hotel.

Pérdida del hotel a la finalizacion del contrato de gestion (similar a
un contrato de arrendamiento).

Dado que el contrato mas frecuente suele ser el contrato de gestion, a continuacion
se relacionan las caracteristicas mas importantes a considerar en un contrato de
gestion (Jones Lang Lasalle, 2003a), prestando mayor atencién a aquellos
aspectos con impacto econémico.

- Definiciones:

Identificaciones de las partes.
Listado de definiciones.

Declaraciones del operador.

Declaraciones del propietario.
- Funciones del operador:
- Descripcion de tareas.

Responsabilidad sobre empleados.

Estandares de calidad, imagen y marcas.

Acceso a sistema central de reservas.

1 - Importancia del sector hotelero y caracteristicas diferenciales 50



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LA INDUSTRIA HOTELERA: ESTUDIO SOBRE SU IMPLANTACION EN LAS CADENAS HOTELERAS EN ESPANA.
Autor: Fernando Campa Planas

ISBN: 978-84-690-6750-5 / DL: T.1193-2007

- Duracion, prérrogas y terminacion.
- Honorarios del operador:

- Honorarios fijos, que corresponderan a un porcentaje de ventas
(independientemente de los resultados obtenidos). Otro punto
importante es acordar quién soporta el coste del director del hotel y
del responsable financiero.

- Honorarios variables o incentivos, que normalmente seran un
porcentaje del GOP, por lo que sera importante definir los conceptos
incluidos en el mismo.

- Retorno prioritario y rendimiento minimo garantizado para lo que se
procedera a la fijacion de unos resultados operativos estandar sobre
la base de resultados historicos. A partir de los mismos se deberan
aplicar unos incentivos por tramos, siendo importante definir el
régimen a considerar sobre las inversiones adicionales realizadas.

- Presupuestos y registros contables:

- El presupuesto anual, donde deberan fijarse las prerrogativas del
operador y del propietario (aprobacion versus consulta). Asimismo
han de establecerse los efectos del incumplimiento del plan
acordado.

- Segregacion entre operador y propietario de la labor de planificacion
plurianual (gestion operativa versus estructura financiera).

- Contabilidad y registros. En este punto deben definirse los criterios
contables a aplicar (por ejemplo, USALI), la realizacién de auditorias
contables anuales y auditorias de coste y, finalmente, los formatos
de reporting.

- Ingresos y gastos:

- Cuentas de ingresos donde el operador debe ingresar la caja
procedente de operacion del hotel (habitaciones, restauracion,
etcétera) y el propietario ha de tener establecido/pactado un fondo
de maniobra a partir del cual recibe periédicamente el exceso tras
los gastos satisfechos.

- Cuentas de gastos donde el operador paga a los proveedores del

hotel y el propietario paga honorarios e incentivos del operador.
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- Cuentas de reserva para inversiones (CAPEX), usualmente un
porcentaje sobre las ventas; son habituales los escalados en
funcidn de las inversiones iniciales.

- Fondo de maniobra, que se establece en funcion de puntas y valles
histéricos de tesoreria.

- Inversiones (CAPEX), mantenimiento y reparacion:

- Inversiones de capital, definiendo la ejecucién y responsabilidad, de
las mismas, asi como incluyendo las inversiones adicionales en el
plan de negocio.

- Establecimiento de  estdndares, rutinas, supervision vy
responsabilidades en el area de mantenimiento.

- Definicion de reparaciones capitalizables versus no capitalizables y
supervision y responsabilidad de las mismas.

- Seguros, destruccion y dafios.
- Otras clausulas de interés practico, como limitaciones a la transmision del
activo, impuestos y ley aplicable, criterios de resolucién de conflictos,

etcétera.

1.5. Factores clave de éxito de la industria hotelera

1.5.1. Introduccidn

Entre las innumerables aproximaciones que existen para determinar qué factores
constituyen la ventaja competitiva de una empresa, entendemos que los recursos
intangibles constituyen los factores de mas dificil determinacion, pero a su vez de
creciente importancia. En este sentido, Uriel y otros (2001) exponen que los intangibles
mas importantes serian la adecuada gestion de los recursos humanos en la medida que
revierta en el incremento de los conocimientos, habilidades, competencias y capacidad de
aprendizaje de cada una de las personas que desempefien su actividad en la
organizacioén; los recursos tecnoldgicos, elemento necesario para alcanzar altas cotas de
competitividad; la reputacién, como evaluacion de la imagen de la organizacion y fidelidad
conseguida por parte de los clientes hacia la empresa a lo largo de los afios y, finalmente,
los recursos organizativos, incluyendo como tales la estructura organizativa, los sistemas

de planificacion y control (formales e informales) y los canales de comunicacion.
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Refiriéndose en concreto al mercado turistico, los mismos autores exponen que los
elementos basicos que configuran el mercado, y sobre los que asientan dichas ventajas
competitivas, son los siguientes:

» El precio, como principal determinante de la estructura del mercado, es decir, en la
distribucion de la demanda segun areas, paises y continentes, y también seguin
categorias y modalidades.

» Libertad, en la medida en que el producto turistico no ha llegado a ser un bien de
lujo, y es, hoy en dia, alcanzable por la mayoria. En estas circunstancias el turista
tiene la opcion de rechazar o elegir aquello que se le ofrezca.

* En la actividad turistica no hay nada igual, todo es distinto y muchas veces hasta
contrapuesto. Esta heterogeneidad supone que se pueda afirmar que no existen
dos empresas hoteleras idénticas.

En cualquier caso, como deciamos, existen diferentes aproximaciones a los valores, a los
criterios, a los factores, especialmente relevantes en el sector turistico/hotelero, algunas
de cuyas aproximaciones se exponen a continuacion. Teniendo en cuenta un enfoque
primordialmente economico, los condicionantes que permiten diferenciar y jerarquizar el
sector turistico se basarian en dos variables, rentabilidad y creacion de puestos de trabajo
(Manzano y Porras, 2002).

Desde el punto de vista de la rentabilidad del sector, entendida como participacion en la
Renta Nacional y como rentabilidad en el ambito empresarial. La rentabilidad como
participacion en la Renta Nacional puede configurarse a través del valor afiadido de las
actividades que son fundamentalmente turisticas como la hoteleria, restauracion,
transportes y agencias de viajes, o bien, a través del valor afadido de sectores
industriales, agrarios o de servicios que estan influidos de una forma directa o indirecta
por el turismo, como pueden ser las obras de infraestructura, comunicaciones,
construccion, etcétera.

Desde el punto de vista de la creacion de puestos de trabajo, el turismo necesita cada dia
mas los servicios de profesionales. La estructura empresarial turistica debe estar
preparada para la formacién continua de personal que sea competente a la hora de
desarrollar las distintas tareas que existen en el sector. Los efectos positivos que tiene la
mayor ocupacion son, entre otros, un incremento en el nivel de vida, ocasionado por el
desarrollo de la productividad regional, y el aumento de las rentas personales disponibles,
de tal forma que se produce un trasvase de la poblacion activa de otros sectores

econdmicos hacia el sector turistico.
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De esta forma, los mismos autores concluyen que los tres factores que han favorecido el
desarrollo de este sector han sido la aplicacién de la tecnologia punta en los transportes,
el aumento de las rentas personales disponibles y una mayor valoracion del ocio.

Por otra parte, Espinet (1999) resalta que la decision de entrar en un mercado supone la
consideracién de diferentes factores®, como los beneficios actuales de las empresas
existentes, las barreras de entrada al propio negocio, la reaccidon que se espera de las
empresas existentes, otros posibles competidores futuros, las ventajas competitivas que
tenga la empresa a introducirse en el mercado y los costes irreversibles de obtener la
informacion y tomar la decision.

Como barreras de entrada en el negocio hotelero, menciona la fuerte inversion en capital,
la limitacion a la movilidad (dificultad de utilizar los activos para otras utilidades), la
localizacion geogréfica, la normativa legal y el desconocimiento de cémo funciona el
mercado. Como consecuencia de ello indica que puede producirse una potencial guerra
de precios que implique una baja rentabilidad inicial, que implicitamente constituye otra
barrera de entrada. Como barreras de salida, ademéas de las que podrian denominarse
comunes (costes legales de cierre, despidos de personal, etcétera), volveria a incluirse la
especializacion de la maquinaria, instalaciones y en muchos casos el propio edificio.

De esta forma plantea una matriz (figura 1.23), en la cual se observa la posible relacion
entre las barreras de entrada y salida y la posible rentabilidad del negocio.

En base a esto, a mayor barrera de entrada y de salida se presupone una mayor
rentabilidad, pero al mismo tiempo con mayor riesgo. En el cuadrante opuesto, tanto baja
barrera de entrada como de salida, se produce una rentabilidad también baja, pero

estable en el tiempo, con menor riesgo.

* Caves R.E. y Porter, M.E., 1976, «barriers to exit». Essays in industrial organization in honor of Joe S.

Bain. R. Masson and P. Qualls, Cambridge. Ballinger
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Barreras de salida
Altas Bajas
Rentabilidad Rentabilidad
Altas
alta y con riesgo alta y estable
Barreras
de entrada
Rentabilidad Rentabilidad
Bajas baja y con riesgo baja y estable

Figura 1.23. Relacién entre barreras de entrada y salida y la rentabilidad prevista
Espinet (1999)

1.5.2. Evolucion del ciclo de negocio hotelero

Las fases de evolucién del negocio para cada una de las principales magnitudes del
negocio hotelero son, segun Jones Lang Lasalle (2003b), las mostradas en la figura 1.24.

En esta figura se puede observar que, en la fase de lanzamiento, el cash flow (o flujo de
caja) es negativo como consecuencia de los bajos ingresos de habitaciones y los altos
gastos de marketing. En esta fase, aun de pequefia competencia por la reducida cuota de
mercado, el nivel de inversion es bajo como consecuencia de la reciente apertura del
hotel.

En la fase de crecimiento los ingresos se incrementan rapidamente, los costes disminuyen
mas de forma porcentual sobre ingresos que en valor absoluto, lo cual permite un
moderado incremento del cash flow, haciendo frente a un cierto nivel de inversiones que
permita afrontar también el incremento de la competencia y el paso del tiempo en el hotel.
En la fase de maduracion, los ingresos se estabilizan a un nivel alto, los gastos de
marketing se reducen, por lo que se genera un alto volumen de caja que permite afrontar
las inversiones, al mismo tiempo que el negocio existente empuja a una revalorizacion de

los activos.
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Ingresos de habitaciones

Cash flow

Competencia

Gastos en marketing

Nivel de inversiones

Revalorizacién del inmovilizado

Nivel de maduracion del negocio

Lanzamiento Crecimiento Maduracion Declive
Bajos Rapido crecimiento Bajo o nulo Disminucion
Bajo o negativo Moderado Alto Bajo
Pequena Incrementa en nimero  Mucha Se reduce en

y en fuerza competencia ndamero
Altos ContinGa alto pero Reduciéndose Muy bajo
disminuye como %
del total ingresos
Bajo Moderado Moderado o alto  Alto
Bajo Muy alto Alto Bajo

Figura 1.24. Evolucién del ciclo de negocio hotelero

Jones Lang Lasalle (2003b)

En la fase de declive, el cash flow disminuye, aunque la ausencia de gastos de marketing

permite que su reduccion no sea tan dramatica y permita afrontar el alto nivel de

inversiones.

Similar conclusion alcanza Fitz-John (Harris, 1995), quien indica que desde una

perspectiva de negocio, el sector hotelero tiene una serie de ciclos claramente

diferenciados:

Fase Cuenta de resultados Cash flow
Innovacion Pérdidas Negativo
Crecimiento Beneficios Negativo
Madurez Beneficios Positivo
Decadencia Pérdidas Positivo

Figura 1.25. Ciclos hoteleros y su relacién con el cash flow estimado
Elaboracién propia a partir de Fitz-John (Harris, 1995)

En la fase de innovacion (o puesta en marcha) todo el cash flow generado se reinvierte de

cara a la fase de crecimiento y apuntalamiento del negocio. Durante la fase de madurez el

cash flow generado se convierte en positivo, aunque suele ser distribuido como
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dividendos, mientras que en la fase de decadencia, aunque con resultados negativos, se
genera un cash flow positivo por las bajadas de niveles de mantenimiento e inversion.

Todo ello conlleva a una situacion de competencia en todos los mercados, competencia
que, sin duda, deriva en una mayor exigencia de los clientes en obtener una calidad de

servicio.

1.5.3. Factores clave de éxito de laindustria hotelera

Existen diversas aproximaciones a los factores que se constituyen como clave para el
éxito en el negocio hotelero. Mattimoe (2000) expone que los factores basicos se
constituyen sobre diferentes pilares. Por un lado, los basados en la industria y en el
sector, como la introduccion de elementos de moda y la necesidad de los hoteleros para
modificar su oferta de acuerdo con los cambios en los gustos del consumidor, las
tendencias en los cambios del mercado (duracion media de la estancia, movilidad,
infraestructuras, etcétera), factores de estacionalidad y tendencia hacia el turismo fuera
de temporada, etcétera. Un segundo pilar serian los factores basados en la ubicacion del
establecimiento, tanto por elementos fisicos del mismo (tamafio del hotel en nimero de
habitaciones, localizacion regional, ubicacién, coste de construccion, instalaciones
complementarias del hotel, etcétera), como relativos a la estructura de propiedad y
gestion. Un tercer aspecto serian los factores individuales de cada hotel, bien funcionales
(estructura organizativa y de gestion, en la medida que facilte o no el flujo de
informacion), bien financieros (costes de estructura, diversificacion de negocios, nivel de
apalancamiento financiero, grado de flexibilidad operativa, etcétera), bien factores
vinculados a la informacién de gestion (sistemas de informacion sobre la gestion de
ingresos, método usado para la fijacion de precios de venta, analisis de rentabilidad por
cliente, andlisis de punto de equilibrio, etcétera).

El dltimo pilar serian los factores del entorno y de posicionamiento estratégico, como los
factores determinantes de la demanda, el conocimiento de los mercados, estrategias de
marketing empleadas, relacion entre dichas estrategias de marketing y las de precios,
actuaciones de la competencia, estacionalidad de demanda en el area y la posibilidad de
coordinar acciones comerciales en la zona con otros hoteles en la medida que los datos
de precios y ocupacion sean compartidos.

Nebel y otros (1994) consideran que esta necesidad de mejora en el servicio y de mejora

continua de la competitividad supone un incremento en la sofisticacion, variedad y
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disponibilidad de las Tecnologias de la Informacion disponibles en los hoteles, por lo que
dichas organizaciones deben plantearse modelos organizativos que vayan mas alla de la
estructura funcional tradicional.

Otra aproximacion la ofrece Harrison (2003), acerca del analisis organizativo de recursos
y capacidades que ofrece para las empresas, y que se resume en la figura 1.26. Dicho
mapa trata de definir el proceso de analisis sobre si una determinada ventaja competitiva

debe ser mantenida en el tiempo o no.

Si Si No Si .
Ventaja
Recursosy P ¢Valor (B sUnico? | ¢Faciide P FUN® > cosiosoo  [® competitiva
competencias Econémico? sustituir? | potencialde | dificil de imitar que
* Humana ventaja puede ser
+ Financiera No No Si competitiva No sostenible
e Fisica
+ Conocimiento| Noesuna  Bonjto de tener Puede Recurso o
en general econémica i : I
ventaja ventaja pero porlo que
econdémica con presién la ventaja se
en precios mantendra
poco tiempo
BajO. il » Alto
Importancia del recurso o competencia para el proceso estratégico de planificacion

Figura 1.26. Andlisis de la importancia de la ventaja competitiva en el proceso de planificacion
Harrison (2003)
La ventaja competitiva sostenible esta formada por aquellos factores que resultan clave
en el éxito de una determinada organizacion y que pueden ser mantenidos por ésta a lo
largo del tiempo. Tales factores, analizados por Dubé y Renaghan (1999b), Maté y otros
(2001), pueden resumirse de la siguiente manera:
« Convencer al cliente de que el servicio que se le esta prestando ofrece un valor
afiadido para él, por lo que le merece la pena pagar un sobreprecio.
 Disefiar la estrategia de la organizacion en funcion del tipo de servicio
comprometido con el cliente, potenciando aquellos aspectos del servicio que mas
puedan interesarle.
* Implantar politicas de calidad en todos los niveles de la organizacién y siempre

enfocada a la satisfaccion del cliente, revistiendo particular importancia a los
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aspectos mas cercanos a éste, como son los recursos humanos de la organizacion
y el propio sistema productivo, en el @mbito hotelero, la prestacién del servicio.

* Incrementar la flexibilidad y eficiencia organizativa a través de una mayor
capacidad de respuesta en un entorno cada vez mas turbulento y exigente,
aprovechando los conocimientos adquiridos por la empresa a lo largo del tiempo.

» Evitar desfases entre la estructura de operaciones y la salud financiera de la
organizacion.

Respecto a la financiacion, Amat (1992) indica que los hoteles suelen tener una estructura
financiera deficiente, al tener el hotel un nivel de capitalizacion insuficiente. Este déficit de
capital va acompafado normalmente de un nivel excesivo de deuda que disminuye
considerablemente los beneficios.

Chin y otros (1995) indican las principales medidas para valorar el éxito de un hotel:

» Rentabilidad capital empleado (ROCE), que se determinara como el cociente entre
el resultado neto obtenido y los capitales permanentes empleados (fondos propios
mas deuda). Las limitaciones a su uso serian que se considera el resultado de un
afio, no de una media de afios, que el resultado puede no coincidir y, de hecho, no
coincide, con el cash flow generado por el negocio y, finalmente, que el calculo no
incorpora el nivel de incertidumbre sobre los beneficios futuros.

 Desde el momento que el negocio hotelero tiene una fuerte inversion en capital
comparado con otros negocios, la inversion es iliquida dada la especializacion de
este tipo de activos, y el éxito del negocio no esta asegurado con un buen activo
sino por una buena gestion operativa del negocio.

» Gestion del capital circulante.

 Rentabilidad para los agentes del entorno de la empresa (stakeholders), que
basicamente seran inversores, instituciones financieras y la compafiia gestora del
hotel (en caso de no coincidir con la propietaria).

« Oftros intangibles, como medidas de productividad, nivel de repeticion y satisfaccion

de clientes, etcétera.
1.5.4. Estudios empiricos sobre los factores clave de éxito
Una ventaja competitiva debe ser valiosa (Dubé y Renaghan, 1999b), diferente a las de

otros competidores, dificil de imitar, y no deberia haber ninguna alternativa

estratégicamente equivalente. Un estudio realizado sobre las mejoras practicas del sector
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hotelero en Estados Unidos (Dubé y otros, 1999), concluyd los siguientes aspectos como
objeto de evaluacion, valoracibn y recompensa para cada uno de las posiciones
siguientes:
« Direccion general:
- Definicion de la misién de la compaiiia y de la vision estratégica.
- Puesta en practica de los estandares de calidad.
- Gestion de la rentabilidad.
- Gestion de la retencidn y fidelizacion de clientes.
- Gestion de equipos, capacidad de formacion y desarrollo de carrera
profesional de los empleados.
» Director financiero:

- Gestion del cash flow.

Integraciéon de contabilidad y operaciones.

Integracion contabilidad y marketing.

Técnicas de control interno.

Proceso de planificacion de inversiones.

» Director de Tecnologia de la Informacién:

Utilizacién y renovacion de infraestructuras de los sistemas de informacion.

Integracién de tecnologia con operaciones.

Integracién de front office y sistemas corporativos.

Formacion de empleados en el uso de tecnologias de la informacion.

- Sistemas de gestion de ingresos .

- Sistemas de reservas.
Croston (Harris, 1995) desarrollo un estudio empirico para ver los resultados sobre las
claves de éxito para hoteles de tamafo similar, ofreciendo un producto/servicio
comparable, ubicados uno cerca del otro y gestionados todos ellos por un operador
internacional de reconocido prestigio. Escogieron diez pares de hoteles de diez
ciudades europeas de cara a analizar qué par de hoteles era el mas rentable. En cinco
de las ciudades los hoteles inicialmente ganadores tenian ingresos inferiores a los
teéricamente ganadores, por lo que concluyeron que el beneficio no proviene
exclusivamente de la maximizacion de los ingresos sino que afectan otros factores
tales como los que se muestran a continuacion. Asimismo se incluye el porcentaje que

afecta a cada uno de ellos, siempre sobre la base de dicho estudio.
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» Eficiencia operativa (30 %). Los factores que lo componen son los siguientes:

- Personal, coste que ha sido considerado como el coste controlable mas
importante del negocio hotelero. En la medida que no se produce una buena
integracion de la formacioén y motivacion de los empleados, la calidad de
servicio decrece.

- El control de costes y la estructura de los sistemas de informacion aporta
una ventaja competitiva. Entre las técnicas usadas destaca el presupuesto
base cero, el reporting por excepcion, controles eficientes en compras,
personal bien formado y supervisado, involucracién y compromiso del
equipo gestor y rapidez de respuesta.

- Analisis de competidores y benchmarking, desde el punto de vista de la
necesidad de conocer en qué facetas no se estan obteniendo resultados,
pese a estar gestionando recursos de forma similar a nuestros
competidores.

- Planificacién a medio y largo plazo, que, aunque presentado como el altimo
factor, es sin duda el mas importante. En un proceso de planificacion se
utilizan (PKF, 2003) tanto inputs (datos historicos, cambios en el mercado,
analisis de competidores, factores externos, revision de producto/servicio)
como se generan outputs (plan de negocio, plan de marketing y de ventas,
plan de recursos humanos, presupuestos operativos, presupuesto de
inversiones, etcétera).

» Estrategia y politicas de marketing (15 %). Los objetivos y resultados buscados a
través de las estrategias de marketing son obtener mas clientes (incrementar cuota
de mercado), nuevos clientes (desarrollar nuevos mercados), incrementar el
namero de repeticion de clientes (mejorar satisfaccion de clientes) y mejorar el
RevPar (para incrementar la rentabilidad).

» Especificaciones del producto (20 %). El disefio de producto tiene implicaciones
tanto en la vertiente de ingresos como en la de costes. Con relaciéon a los ingresos,
desde el momento que existen clientes que estan dispuestos a satisfacer una tarifa
mayor por el hecho de alojarse en hoteles arquitectbnicamente Unicos, como un
antiguo palacio victoriano o un hotel tematizado en Orlando. Desde la vision de los
costes existen diversos aspectos: por un lado, un disefio incorrecto del hotel
penaliza la cuenta de resultados; una cocina mal disefiada repercutira en una

menor eficiencia, requiriendo quiza méas personal para facilitar el nivel estandar de
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servicio; un mal disefio puede afectar al almacenamiento de consumibles, desde la
perspectiva de un deterioro mas acelerado (cadenas de frio, escasa capacidad,
etcétera) o de una mayor posibilidad de hurtos. Asimismo los costes de
mantenimiento estan claramente afectados por la planificacion de las instalaciones
y la consecuente accesibilidad de los operarios a realizar tareas de mantenimiento
preventivo y/o correctivo. En la misma linea, los costes de energia se veran
afectados por la distribucion de pasillos, zonas comunes, etcétera.

» Gestion/calidad de servicio (35 %). El servicio suministrado es el ingrediente que
transforma en una experiencia la acomodacion fisica en un hotel. Los clientes
tienen expectativas de servicio, sea la que sea la oferta de acomodacion. Sea cual
sea el nivel de expectacion, el servicio debe ser prestado de una forma correcta y
amigable. La investigacion realizada resalta la importancia de la experiencia en el
check in. La impresion obtenida por el cliente en dicho momento condiciona su
opinion y predisposicion al servicio sobre el resto de la estancia. Cuando el servicio
prestado es peor que las expectaciones del cliente, éste es vulnerable a ser
ganado por un competidor. Cuando el servicio ha estado por encima de dichas
expectativas, puede suceder que pueda aumentarse el precio de venta de las
habitaciones y la ocupacion del hotel tendera a estar por encima de la media. Dicho
de otra forma, un cliente satisfecho es inelastico al precio.

En cualquier caso, hay muchas formas de medir la rentabilidad de un hotel de cara a
poder comparar la eficiencia entre diversos gestores, medidas como cifra absoluta de
beneficios, rentabilidad de inversiones y beneficio por habitacion disponible, aunque todos
estos indicadores tienen puntos a favor y en contra.

Un andlisis basandose en el margen de contribucion de los hoteles (Quek, 1999),
entendiendo como tal el beneficio después de honorarios de gestién, impuestos sobre
bienes inmuebles y seguros, pero antes de intereses, amortizaciones e impuesto de
sociedades, resultado similar al resultado de explotacion (EBITDA) y no al resultado
operativo bruto (GOP), parametro que, como posteriormente analizaremos, parece mas
relevante para el andlisis de la gestion de los hoteles como mejores hoteles consideraba
aquellos que estaban en el 10 % de obtencion de beneficio. Las principales conclusiones
fueron:

» La disponibilidad de servicio de restauracion en un hotel disminuye su margen de
beneficio. Dicho de otra forma, aquellas instalaciones que generaban la menor

proporcion de sus ingresos desde la restauracion conseguian mayor resultado de
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beneficio. Obviamente esto no significa que haya que eliminar las areas de
restauracion, pero si puede ayudar a considerar que los departamentos de
restauracion son prescindibles, o seguir una tendencia de franquiciar dichos
servicios al mismo tiempo que se mantenga un volumen de ocupacion y de ingreso
medio correcto de habitaciones. En cualquier caso, lo que el estudio de Quek no
dice es que dicho célculo podria tener una limitacion; limitacion que desconocemos
si se ha tenido en cuenta. Desde el momento que el coste de ventas de
habitaciones es practicamente cero, el de restauracion esta situado en torno al 30
%. Por lo tanto, el margen porcentual disminuye, pero ello no implica que
disminuya el margen en valor absoluto, bien al contrario.

» El tamafio medio del 10 % de los hoteles mas rentables era menor que la media de
la muestra, lo cual conduce a concluir que los pequefios hoteles son mas
gestionables pese a no disponer, en teoria, de mayores economias de escala. Los
hoteles que conseguian los mayores margenes de beneficio tenian un total de
ingresos menor que la media.

* De acuerdo al USALI, los costes asociados con los departamentos generadores de

ingresos (normalmente mas variables que el resto de costes) se asignan
directamente a dichos departamentos, mientras que los restantes costes no son
distribuidos. El estudio demostré que los hoteles con mayor rentabilidad tenian sus
costes departamentales directos por debajo de la media.
Con relacion a los costes de estructura y de marketing, en ambos casos, tanto en
porcentaje sobre ventas o en valor absoluto por habitacion disponible, los hoteles
con mejores resultados tenian estos costes por debajo de la media; lo cual indica la
importancia de controlar estos costes, tal como se muestra en la figura 1.27.

Top 10 % Media
Numero de habitaciones 131 185
RevPar (USD) 32.036 34.415
BenefPar (USD) 17.011 15.831
Margen de beneficio (%) 53,10 46
Ingresos habitaciones / total ingresos (%) 93,90 87
Ocupacion (%) 77,20 75,30
ADR (USD) 106,70 109,98

Figura 1.27. Estudio comparativo entre resultados obtenidos por la media de hoteles y el 10 % mejor
Elaboracién propia a partir de Queck (1999)
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Lovelock y Young (1979), definieron cuatro caminos para incrementar la productividad:

* Mejorar el equipo de trabajo a través de un mejor proceso de seleccion y una
mayor formacion.

* Através de una mas eficiente inversion en equipos.

» A través de la introduccion de herramientas tecnoldgicas que permitan ahorros de
costes.

» A través de cambios en el servicio prestado que permita una reduccién de costes.
Brown y Dev (1999) intentaron comprobar si habia un quinto factor a considerar, como era
la toma de decisiones estratégicas, desde el momento que consideraban que éstas
podian afectar a la definicion del producto/servicio, a la estructura de propiedad, al tipo de
gestion, al tamafio y, en definitiva, a la productividad.

La primera cuestién que se plantearon era la forma de medir dicha productividad. Desde
el momento que ésta es una relacion entre inputs y outputs, consideraron los siguientes
ratios:

* Productividad del capital:

- Ventas por habitacion disponible.
- Resultado operativo bruto por habitacién disponible (GopPar).
- Beneficio por habitacién disponible.
* Productividad de la mano de obra:

- Ventas por empleado.
- GOP por empleado.
- Beneficio por empleado.

Respecto a las variables estratégicas a considerar incluyeron:

« Tamarfo del hotel.

* Tipo de servicio.

» Orientacion estratégica, donde diferenciaban entre defensivo (trata de refugiarse en
su nicho de mercado), analista (reacciona tras analizar su competencia y busca
mejorar su posicibn competitiva a través de eficiencia interna), reactivo (sélo
efectia movimientos tras movimientos externos previos) y prospectivo (actla
buscando nuevas oportunidades de mercado sin estimulo previo externo).

» Tipo de propiedad.

* Tipo de gestion.

De esta forma realizaron la investigacion que resumimos en la figura 1.28:
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Productividad de la inversion Productividad de la mano de obra

VentasPar GopPar BenefPar | VentasEmp GopEmp BenefEmp
Numero de habitaciones
0 a 124 habitaciones 20.514 7.891 7.314 41.051 15.077 14.910
125 a 200 habitaciones 26.378 9.510 6.572 44.585 [16.770 || 11.245
Mas de 200 habitaciones | [ 29.360 1 | [10.027 1| [ 8627 1 |[49.804 ] 16.255 |[15.069 |
Tipo de servicio
Medio 23.225 8.577 6.764 45,592 [16.483 || 13.454
Superior [s0681 || [15288 1| [12.850 1 |[(53331 | 15.418 |[[14.082 ]
Orientacién estratégica
Prospectivo 31.847 11.417 9.306 46.268 16.182 ([ 13.980 |
Analista 26.800 9.724 7.579 46.107 [16.808 || 13.738
Defensivo 23.235 7.497 6.645 47.631 15.675 13.271
Reactivo 24.262 8.014 6.180 49.386 15.421 11.989
Tipo de propiedad
Propietario 37.780 10.035 10.084 52.681 16.722 16.816
Franquicia 26.023 9.434 7.175 45.539 16.248 12.867
Tipo de gestién
Compafiia hotelera 51.387 18.273 13.795 58.336 21.358 15.735
Compaiiia independiente 22.229 7.348 6.414 44.494 14.794 13.240
Compaiiia propia 22.022 7.848 6.321 44.107 15.632 12.912

Figura 1.28. Relacion de los principales ratios de rentabilidad con variables estratégicas y de gestién
Elaboracién propia a partir de Brown y Dev (1999)

Las conclusiones mas importantes que se derivan del estudio resumido en esta figura son
las siguientes:

* Productividad del capital:

Los hoteles de servicio y tamafio superior son mas eficientes que los de tipo

medio.

Los hoteles gestionados por cadenas hoteleras obtienen mejores resultados.

Las variables econdmicas de analisis (ventas, GOP, beneficio) no varian las

conclusiones.

Donde menos diferencia se observa es en la variable orientacion
estratégica.
* Productividad de la mano de obra:
- Practicamente las mismas conclusiones que en el apartado anterior, excepto
el hecho de que aqui las diferencias son menores entre cada categoria y

cada variable. Por ejemplo, el GOP por empleado es practicamente igual en
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funcién del tamafio de hotel, lo cual indica que la estructura de los mismos
esta, en lineas generales, bien ajustada.
Ismail y otros (2002) hicieron un estudio para ver si habia una correlacion entre la
volatilidad del ingreso por habitacién disponible (RevPar) y el tipo de hotel. Encontraron, a
nivel general, que habia mayor volatilidad a RevPar mas alto (tedricamente hoteles de
mayor calidad), lo cual no deja de ser cierto pues los ciclos econdmicos afectan més a los
hoteles de segmento medio, medio-alto. En esta linea, comprobaron como mas volatiles
los hoteles de aeropuerto/carretera. En cualquier caso hay que considerar que los autores
de este estudio no consideran el RevPar como el ratio mas adecuado para medir el
retorno del capital de una inversion, pero lo utilizaron desde el momento que es utilizado a
afectos practicos por los analistas bursatiles como variable de andlisis.
En la misma linea de analisis del RevPar, Enz y Canina (2002) realizaron un estudio para
ver el comportamiento del RevPar en el afio 2001, especialmente en el cuarto trimestre
del ejercicio, tras los sucesos del 11 de septiembre de dicho afio, y en el cual se confirma
la volatilidad del RevPar a aquellos valores mas altos.
En el contexto de Estados Unidos, aquellos estados que tuvieron una caida mas
importante coinciden en lineas generales con los estados que tienen un RevPar promedio

mayor, tal como se observa en la figura 1.29.

Cuarto trimestre 2001
Porcentaje
Estado de camhbio  Ranking RevPar Ranking
Massachusetts -29,11 1 56,49 5
Washington, D.C. -24,69 2 77,57 1
Nueva York -24,17 3 65,43 3
California -23,73 4 47,89 10
Hawaii -21,85 5 76,34 2
Nevada -18,78 6 31,74 28
Nueva Jersey -18,24 7 53,22 6
Florida -17,54 8 36,95 18
Washington -16,29 9 35,04 19
Louisiana -16,06 10 41,92 13

Figura 1.29. Sensibilidad a la caida del RevPar en funcion de su valor absoluto,

a partir de los sucesos del 11 de septiembre

Elaboracién propia a partir de Enz y Canina (2001)
Pernsteiner y Gart (2000) concluyeron en su investigacion que, cuando alguien compra un
hotel en marcha, los aspectos que valora son el buen funcionamiento y los resultados del

mismo, sus expectativas de crecimiento y la puesta en practica de politicas que permitan
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un incremento de ventas y una mejor gestion de costes operativos. Otro aspecto muy
importante, y valorado en el momento de la adquisicion, es la posibilidad de tener
resultados positivos en el corto plazo.

Finalmente, y con relacion al sector inmobiliario, Jones Lang Lasalle (2003c), en sus
estudios, ha comprobado que:

* Los hoteles reaccionan mas rapidamente ante factores externos y reaccionan al
mismo tiempo que el sector inmobiliario. En caso de haber un hecho que impacte
en la demanda, el ingreso de habitaciones por habitacién disponible (ADR) se
reduce mas rapidamente y tarda mas en recuperarse que el mercado inmobiliario.

 En base anual, la ocupacién de los hoteles es mas volatil que los ADR, pero los

ADR fluctian menos que el precio de alquiler de oficinas.

1.6. La aplicacion de las tecnologias de la informacion en los sistemas de

informacion de gestiéon de la industria hotelera

1.6.1. Introduccién

En el apartado anterior se aportaba como un factor clave de éxito la importancia de las
tecnologias de la informacién, importancia creciente que entendemos justifica la presencia
de un apartado en este trabajo exclusivamente dedicado a la aportacion que ofrecen las
referidas tecnologias.
Desde el momento que el producto hotelero es un intangible, una prestacion de servicios
a través del contacto del empleado con el cliente y la puesta a disposicion del mismo de
las instalaciones disponibles en el hotel, cualquier herramienta que facilite los tramites
administrativos, mejore la gestion y permita concentrar los esfuerzos del empleado en el
servicio a satisfacer, puede considerarse, sino imprescindible, si como una ayuda
inestimable.
Desde este punto de vista, las tecnologias de la informacion se han venido implantando
en los hoteles con el objetivo de cubrir distintas finalidades:
» Mejorar la atencion al cliente, a través de facilitar los procesos de oferta de plazas y
de tarifas, reserva de habitacion, asignacion de las mismas y gestién de facturacion
y cobro.
* Mejorar los procesos de venta vinculados a negocios anexos al hotel, como la

restauracion.
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» Gestionar la informacion disponible de los clientes, a efecto de lograr la mayor
informacion de gestidon sobre sus habitos de consumo, su nivel de satisfaccion
sobre los servicios recibidos e influir en potenciales ventas futuras.

» Mejorar el producto, el servicio ofrecido, a través de la interaccion de diferentes
sistemas, algunos de ellos que podriamos denominar periféricos, de forma que la
television le permita conocer el estado de su cuenta, o bien la llave de su
habitacion le permita satisfacer sus consumiciones en la cafeteria.

* Maximizar la gestion de ingresos a través del uso de herramientas de gestion de
los mismos, puesto que al ser un producto perecedero, no almacenable, una noche
no vendida implica un coste de oportunidad.

 Mejora de la informacién corporativa, a través de sistemas de informacién de
gestion que permitan el tratamiento mas eficiente de la informacion y faciliten el

proceso (y el tiempo requerido) para la toma de decisiones.

1.6.2. Necesidad de los sistemas de informacion en las empresas hoteleras

Aproximadamente en 1972 se produjo la primera instalacion de un PMS (property
management system) en Rockresorts’ Dorado Beach Hotel en Puerto Rico (Chervenack,
2002).

Desde entonces mucho ha avanzado la implantacién de las tecnologias de la informacion
(en adelante TI) en la industria hotelera. Por ejemplo, la primera encuesta sobre el grado
de implantacién de las Tl fue realizada en Estados Unidos en 1970, y mostré que la Unica
herramienta disponible era la central de reservas, y siempre en el ambito corporativo o de
cadena hotelera.

Existen numerosos estudios, tanto académicos como profesionales, que ponen de
manifiesto la importancia de las tecnologias de la informacién para la gestion de la
empresa, asi como el impacto que han tenido en las mismas (Sanchez y otros, 2001a).
Como consecuencia de ellas se han visto modificadas las variables estratégicas de las
empresas, la propia estructura de la industria (no solo la tecnoldgica), la estructura de
costes, la aparicion de nuevas economias de escala e incluso se han modificado las
relaciones entre compradores y proveedores.

La industria del turismo se ha visto también afectada, desde el momento que la
informacion es un parametro basico en este negocio, y la informacion ha producido un

notable cambio en las estrategias competitivas, tan dependientes de la informacion.
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Se pueden considerar industrias intensivas en tecnologia aquellas en las que ésta asume
un papel central y forma parte del negocio del mismo (John y otros, 1999). Mencionan que
obviamente todas las empresas estan afectadas por la tecnologia (al menos toda
empresa tiene como minimo un fax), pero existen otras, como es el caso del sector
turistico, caracterizadas por presentar productos con gran contenido tecnoldgico, en
muchos casos con plena integracion vertical. Desde este momento, la industria turistica
comienza a convertirse en una industria intensiva en la utilizacién de tecnologias de
informacion, puesto que, por un lado, la informacién es esencial para la gestion y
adquisicion de productos turisticos, y por otro, porque dichas tecnologias se convierten en
uno de los factores clave, no sélo para la calificacion del producto turistico sino también
para el funcionamiento y gestion eficiente de sus empresas.

Cabe resaltar que las industrias intensivas en tecnologia presentan una estructura de
costes en la que destaca que el coste de produccion de la primera unidad es
relativamente mayor que los costes de reproduccion de la misma. Dicho de otra forma,
hay economia creciente de costes; economia que se ve reforzada desde el momento que
la adicibn de nuevas tecnologias suele reforzar la productividad de tecnologias
previamente instaladas o, en el menos favorable de los escenarios, reduce los costes de
introduccién de nuevas tecnologias.

Aunque tradicionalmente la industria del turismo ha estado poco dispuesta a utilizar TI,
éstas empiezan a ser un factor integral en la formulacion estratégica de dichas empresas.
Hasta hace relativamente poco las reservas se efectuaban telefonicamente, mientras un
pequefio porcentaje se hacia a través de una central de reservas. A partir de los afios
setenta se inician los primeros avances inversores a través de canales electrénicos
(sistemas centrales de reservas, CRS) y mas tarde los sistemas de distribucion global
(global distribution systems, GDS). Un siguiente avance fue la creacion de paquetes
integrados de gestion hotelera, que permitian gestionar las funciones de front-office,
integrar las de back-office y controlar los interfaces con los sistemas periféricos del
negocio. Ya recientemente, aun dominando los GDS y otros sistemas de distribucion, las
reservas a través de internet se han ido desarrollando y van implantandose
progresivamente.

Refrendando las ventajas en la utilizacion de las Tl en la industria hotelera, existen
diversos trabajos (Gamble, 1990) donde se indica que las Tl seran una de las fuerzas que
provocara cambios en el sector, al ser la informacién un componente fundamental tanto

de la cadena de valor como del producto, tal como se observa en la figura 1.30:

1 - Importancia del sector hotelero y caracteristicas diferenciales 69



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LA INDUSTRIA HOTELERA: ESTUDIO SOBRE SU IMPLANTACION EN LAS CADENAS HOTELERAS EN ESPANA.
Autor: Fernando Campa Planas

ISBN: 978-84-690-6750-5 / DL: T.1193-2007

Contenido de informacién del producto
Nivel de Refinerias de petréleo Bancos
informacion Hoteles Periddicos Mucha
de la Lineas aéreas
cadena
de valor Cementos Poca
Bajo Alto

Figura 1.30. Relacion entre el nivel de informacién de la cadena de valor y el contenido

de informacion del producto

Gamble (1990)
Camison (1996) revela un alto nivel de utilizacion de las Tl en las aplicaciones de front
office, pero escasa en la gestion de recursos y de costes. El estudio de Camisén destaca
asimismo que las empresas consideran las TI como una carga, como un mal necesario,
mas que como un activo del cual puedan obtener ventajas competitivas. Conclusion
similar se alcanza en una investigacion realizada en hoteles de Gales, Francia y Grecia,
indicando que los propietarios gestores de los hoteles intentan introducir las Tl para
facilitar las funciones operativas 0 estratégicas, aunque el desconocimiento profundo de
estas herramientas les lleva a seleccionar, instalar y operar sistemas que no responden a
sus necesidades (Buhalis y Main, 1998). Como consecuencia de ello, los
gestores/propietarios temen perder el control de la gestion y depender excesivamente de
los expertos tecnoldgicos. En definitiva, no es una decisién empresarial racional. Entre las
razones para la baja utilizacion de las TI, estos mismos autores mencionan la propiedad
familiar de las empresas, la falta y nivel de formacion, la deficiencia de las funciones de
direccién y de marketing, el enfoque a corto plazo de los gerentes, el nivel de inversion
necesario para la adquisicion de los equipos informaticos y la posterior dependencia de
los profesionales/consultores de las TI.
Existen otros trabajos que han tratado de demostrar la relacion directa entre inversion en
Tl y productividad, aunque se ha comprobado que en algunos casos ésta no es
instantanea y en otros se valora mas la eficiencia de las operaciones internas como un
modo de mejorar indirectamente el servicio y la satisfaccion del cliente (Siguaw y Enz,
1999a). En otros casos no solo mejora la productividad y la calidad, sino que se obtienen
ventajas competitivas (David y otros, 1996). Un estudio realizado en 1992 sobre los
aspectos tecnoldgicos mas valorados por los visitantes de los hoteles, mostraba como los

mas importantes el sistema despertador y el cierre electronico de puertas (Reid y Sandler,
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1992). En cualquier caso, lo realmente importante, considerando la fecha del estudio y los
afos transcurridos desde entones, son los elementos que se desprendian del estudio
como los mas importantes para el entonces futuro, y que correspondian (sin implicar
jerarquia de preferencia) a los sistemas de fax en color, television de pago por vision,
habitaciones inteligentes, video check out, servicio de habitaciones a través de la
television y videoteléfono.

Un estudio realizado en 1995 para conocer la opinion sobre las Tl por parte de los
gestores hoteleros (Van Hoof y otros, 1995), incluyé la pregunta «¢Cree que el uso de TI
mejora la satisfaccion del cliente?», sobre la cual se obtuvieron las respuestas que se
muestran en la figura 1.31. En dicha figura se observa que a medida que aumenta el
tamafo del hotel se incrementa el porcentaje de establecimientos que consideran que las

Tl aportan satisfaccion al cliente.

Si No Inseguro
Hotel menor de 100 habitaciones 70,2 9,6 20,2
Entre 101 y 300 habitaciones 83,2 3,9 12,9
Mas de 300 habitaciones 86,1 4,6 9,3

Figura 1.31. Impacto de las Tl en la satisfaccion del cliente
Van Hoof y otros (1995)

Respecto a los departamentos que se veian mas beneficiados por la implementacion de
Tl, fue mayoritaria la opinion acerca del area de front office, seguido por marketing,
administracion y restauracion. Unos afios después, practicamente los mismos autores,
realizaron otra encuesta comparando entre tres paises la efectividad de las Tl en la
mejora de la satisfaccion del cliente (Van Hoof y otros, 1996). Los resultados, en una
escala de 1 a 5 (muy bajo a muy alto), se incluyen en la figura 1.32, donde el valor medio
obtenido se situ6é en un 3,75 (75 % del maximo), ofreciendo, por lo tanto, una buena

valoracion respecto a la aportacion de dichas tecnologias.

Estados Unidos  Reino Unido Canada Medial

Muy bajo 2 0 0 1%
Bajo 4 7 7 5%
Medio 27 28 34 28%)
Alto 49 50 48 49%
Muy alto 19 15 11 17%
Media 3,78 3,73 3,64 3,75

Figura 1.32. Efectividad de las Tl en la satisfaccién del cliente
Van Hoof y otros (1996)
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Si esta pregunta, en vez de aportacion a la satisfaccion del cliente, se enfocaba en

relacion a la mejora de la operativa, ofrecio los siguientes resultados (figura 1.33):

Estados Unidos Reino Unido Canada Media

Muy bajo 1 0 2 1%
Bajo 2 1 5 2%
Medio 19 15 14 17%
Alto 51 63 68 57%
Muy alto 26 21 11 23%
Media 3,99 4,05 3,82 3,99

Figura 1.33. Impacto de las Tl en la operativa del hotel

Van Hoof y otros (1996)
Por lo tanto, parece que todos los consultados estan satisfechos con la utilizacién de la
tecnologia, aunque en mayor medida como respaldo a la operativa del hotel que como
medio para mejorar la satisfaccion del cliente (como media, 3,99 versus 3,75).
Los objetivos que cubren las Tl y las necesidades que vienen a cubrir, referido a
empresas gestionadas en régimen de franquicia, tienen algunas peculiaridades (Goldfarb,
2002). Asi, por ejemplo, un sistema puede considerarse ideal para el director general o el
director financiero del hotel desde el punto de vista de precio, compatibilidad con sistemas
previos, economias de escala obtenidas, necesidades de formacion/reciclaje, nivel de
garantias y mantenimiento, mientras que el franquiciado puede no verle ninguna ventaja.
Por ejemplo, es muy dificil compatibilizar los intereses y objetivos de un PMS a nivel de
una cadena hotelera con las necesidades de un hotel individual de la cadena, quienes
probablemente estaran deseosos de un sistema mucho mas simple y, por qué no decirlo,
generalmente mas barato. La solucion seria ofrecer varias opciones de solucion de
sistemas al franquiciado, pero dicha opcién parece mas tedrica que practica.
Esto conduce a una opinidn, a un sentimiento de opinion, no generalizado, pero al menos
si habitual, que refleja una sensacion de que los sistemas utilizados en los hoteles no
resuelven los problemas de gestion. La respuesta a dicha sensacion es que, en la
mayoria de ocasiones, los sistemas han sido disefiados, construidos y desarrollados por
personal tecnologico que jamas ha trabajado en un hotel; mientras que finalmente dichos
sistemas son utilizados por personal de atencion al cliente/recepcion/camareros que
acostumbran, en numerosas ocasiones, a ser los menos preparados para la utilizacion de
herramientas tecnoldgicas.
Es por esto que al menos la opcion mas factible de colaboracién entre la cadena y el

franquiciado/gestor seria comunicarse con el franquiciado para encontrar un desarrollador
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del sistema que trate de cubrir las necesidades y objetivos de ambos, obviamente al
menor coste posible.

En 1996 se realizé un estudio que arrojaba como conclusion que la inversion en Tl no se
realiza siempre tanto para mejorar la productividad del hotel como para mejorar la calidad
y el nimero de servicios ofrecidos a los clientes (David y otros, 1996). Es lo que han
denominado la paradoja de la productividad (productivity paradox), por estar dispuestos a
aceptar como contrapartida a la adicibn de nuevas TI incluso una reduccién en la
productividad econdmica, pues las inversiones en Tl no siempre producen beneficio
econdmico mesurable. Marsan (2001) demostré que, en el momento de adquirir un
sistema de front office, los costes de compra de un sistema nuevo no son mucho menores
que el desarrollo interno de una solucion. La ventaja viene dada por el mantenimiento
futuro mas bajo y con mejor capacidad de respuesta.

Siguaw y Enz (1999a) definieron, a su juicio, cuales eran las mejores practicas que debian
emplearse en el area de tecnologia de la informacion. Entre ellas mencionan algunas que
podriamos denominar estandar, como puede ser introducir un sistema de reservas mas
eficiente, crear un archivo electrénico escaneando toda la documentacion, gestion
documental a través de la intranet, integracion del PMS y del YM, integracién contabilidad
y hdmina, etcétera. Como mas novedosas citamos las siguientes:

« La creacion de un sistema de seguimiento de preferencias de los clientes
hospedados, que ofrece rentabilidad a partir de la repeticion de dichos clientes y de
la publicidad generada por el boca-oreja, sistema que seria parcialmente el que
posteriormente definiremos como CRM.

* Implantacion de teléfonos «portables» en el hotel, que permiten realizar llamadas
internas al/desde el hotel, pero cuyos aparatos no funcionan fuera del
establecimiento. Permiten un incremento de ingresos, con un coste de instalacion
mucho menor que una linea convencional en la habitacion.

» Pantallas tactiles accesibles al cliente, donde pueden contestar una encuesta de
satisfaccion que es incorporada al sistema en tiempo real, funcionalidad que
posteriormente veremos que puede ser cubierta por las televisiones interactivas.

La utilizacion de sistemas de informacion en Espafia varia considerablemente segun el
tipo de hotel. La figura 1.34 muestra la incorporacion de sistemas sobre la base de la
tipologia de hotel, de acuerdo al estudio de Mazars (2001) de la industria hotelera en

Espafa en el afio 2000:

1 - Importancia del sector hotelero y caracteristicas diferenciales 73



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LA INDUSTRIA HOTELERA: ESTUDIO SOBRE SU IMPLANTACION EN LAS CADENAS HOTELERAS EN ESPANA.
Autor: Fernando Campa Planas

ISBN: 978-84-690-6750-5 / DL: T.1193-2007

% que dispone en hotel

Ciudad Vacacional Total
Sistema soporte al cliente 69,8 66,7 66,7
Sistema telefonico 58,1 48,1 52,8
Central de reservas 58,1 33,3 47,2
Sist. informacion de gestion (EIS) 11,6 7,4 9,7
Acceso a internet 67,4 63,0 63,9
Sistema servicio al cliente 25,6 111 19,4
Venta comida y bebida 46,5 37,0 41,7
Gestion ingresos 23,3 7,4 16,7

Figura 1.34. Implantacién de las Tl en hoteles espafioles (2000)

Elaboracién propia a partir de Mazars (2001)
En cualquier caso, la muestra de Mazars no es del todo representativa sobre el total del
universo de la hosteleria en Espafia. Si confrontamos los datos sobre el acceso a internet
(67,4 % para hotel de ciudad, 63 % para hotel vacacional y 63,9 % como promedio)
observaremos que existe una diferencia significativa con los porcentajes mostrados en el
capitulo 1.2 de este trabajo. Un afio después, en 2001, los niveles de penetracion eran los

mostrados en la figura 1.35 (Instituto Nacional de Estadistica, 2001):

% realizan
Total % conectados % contratan  publicidad en
Categoria establecimientos a internet por internet internet

TOTAL 13.523 34,11 15,04 30,01
HOTELES: Estrellas oro
Cinco 90 96,15 73,62 83,30
Cuatro 895 87,19 52,05 74,54
Tres 1.834 72,33 34,40 62,80
Dos 1.518 51,61 20,31 46,09
Una 1.048 37,51 13,43 32,62
HOSTALES: Estrellas plata
Tres y dos 2.549 27,06 10,52 24,31
Una 5.587 10,13 2,89 9,14

Figura 1.35. Grado de penetracion de internet en los hoteles espafioles

Elaboracién propia a partir de Instituto Nacional de Estadistica (2001)

Como se puede observar, la discrepancia es debida al diferente grado de penetracion que
se produce en funcion de la categoria del establecimiento. Por ejemplo, el 96,15 % de los
hoteles de cinco estrellas estdn conectados a internet, mientras que de una estrella
solamente lo estan el 37,51 %.

Un estudio realizado sobre una muestra representativa de hoteles de Andalucia (Sanchez

y otros, 2001a), ofrecié como conclusién que a mayor categoria del hotel, se incrementa
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el nivel de presencia de las instalaciones tecnoldgicas, asi como la importancia otorgada a
las mismas, siendo las operaciones de administracion, conserjeria, pisos y habitaciones,
las que mayor interés tienen en ser informatizadas, destacando las de conexiones e
interfaces y las de recepcion por presentar menor intencionalidad en su implantacion.

Si atendemos al nivel de implantacién de las Tl en funcién de la clase de hotel, podemos
observar la existencia de dos segmentos, el primero formado por hoteles con un alto nivel
de gestion tecnolégica de la informacion (fundamentalmente hoteles de ciudad o
montafia), y el segundo por hoteles con un menor nivel de informacion, en su mayor parte
hoteles de playa o interior.

En lo que se refiere a las inversiones en sistemas y tecnologias de la informacién, un
estudio realizado a nivel internacional en el afio 1999 indica como principales
conclusiones las siguientes (Cline y Warner, 1999):

» EI 50 % de los hoteles invierten menos del 2 % de su facturacion en tecnologias de
la informacion y, lo que es mas importante, el 20 % desconocen cuanto invierten en
este apartado por no considerarlo relevante.

» La prevision para los tres afios siguientes es que el 40 % de los hoteles espera
seguir invirtiendo por debajo del 2 %, aunque el arco entre el 3-5 % de inversion
pasa del 19 % de hoteles en el pasado al 26 % previsto.

* En orden de importancia, los proyectos previstos a abordar son los mostrados en la
figura 1.36, jerarquizados segun la importancia concedida al mismo (0 minima, 10

maxima):

Sistema soporte al cliente 8,4
Servicios en habitaciones 55
Sistema de ventas restauracion 54
Gestion relacion con clientes 52
E-mail/internet 51
Otros sistemas de ventas 49
Sistemas electronicos de reservas 45
Gestion de ingresos 4,0

Figura 1.36. Importancia otorgada a los proyectos previstos a abordar

Clime y Warner (1999)
La gestion de una empresa hotelera hace imprescindible disponer de la informacién
necesaria para distribucion, produccion, venta y cobro. Para poder disponer de dicha

informacion existe un escalonado de posibilidades que vendra dado por factores tales
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como el tamafio del hotel, su ubicacién geografica, su segmento de mercado o la cultura
del mismo (enfocado a resultados a corto o largo plazo, valoracién de la calidad, etcétera).
Légicamente los sistemas de informacion seran mas sofisticados a medida que aumenta
el tamafo de la empresa, se amplia su cobertura geogréfica, se opera en mercados mas
competitivos y existe una cultura orientada al largo plazo y a la calidad.

Por lo tanto, en el momento de definir los sistemas de informacion a implementar
conviene considerar diversos aspectos de partida:

» Aspectos relevantes desde el punto de vista de la estrategia y los productos:

- Amplitud del catalogo de servicios en la oferta del hotel.

- Sensibilidad tecnologica, entendiendo como tal el grado de proximidad a las
tltimas novedades tecnologicas y el nivel de innovacion y facilidad para
afiadir nuevos productos.

- Existencia de un enfoque de calidad a largo plazo, de forma que se vincule
el cliente pasado con el futuro a través de programas de fidelizacion.

- Facilitacion del consumo del cliente en sus estancias, a traves de medios de
pago accesibles.

» Aspectos relevantes desde un punto de vista tecnologico:

- Escalabilidad de los sistemas, de forma que se permita la mejora y
actualizacion gradual de los mismos.

- Soluciones estandar que minimicen los desarrollos a medida, evitando
problemas de cambio de version, dependencia de personas, etcétera.

- Facil integracion entre aplicaciones, evitando el desarrollo y mantenimiento
de interconexiones.

- Disefiado en un entorno de calidad de servicio, considerando la criticidad de
disposicion de los sistemas en un régimen de 24 x 7 (24 horas al dia y siete
dias por semana).

Las necesidades de informacién se pueden clasificar en siete grandes grupos desde un
punto de vista tecnoldgico; necesidades que posteriormente se integran a través de las
correspondientes interconexiones:

» Sistemas de gestion corporativa (back-office): Sistemas necesarios para la
preparacion de informacion financiera, gestion de recursos humanos, logistica y
mantenimiento de instalaciones.

» Servicio al cliente (front-office): Sistemas necesarios para la gestion de

habitaciones, reservas, facturacion y cobro de las estancias.
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+ Sistemas de venta: Sistemas necesarios para la gestion y venta de servicios
accesorios a la facturacion de estancias, basicamente restauracion y tiendas del
complejo.

» Gestibn de las relaciones con los clientes (customer relationship management,
CRM), que tiene como objeto optimizar la gestion de las relaciones de las
empresas con sus clientes, mejorando la eficiencia, tanto de las comunicaciones
multicanal como de la logistica de los servicios que les presta (Cano, 2001).

» Sistemas periféricos: Sistemas necesarios para la gestion, facturacion y control de
servicios anexos a la estancia, como puede ser la telefonia, televisibn en
modalidad de pago por vision, etcétera.

* Infraestructura de comunicaciones, incluyendo tanto el equipamiento necesario
para la transmisién de datos en las instalaciones del hotel (como la interconexion
con el exterior), como el equipamiento adecuado para la transmision de voz, a
través de la correspondiente centralita telefonica, teléfonos, sistemas de
comunicacion inalambrica para los empleados del hotel, etcétera.

» Interconexiones: Necesarias para la integracion de todos los sistemas descritos
mediante la intercomunicacién en tiempo real (0 no) de la informacion generada
para cada uno de ellos. Los puntos principales para la integracién correcta de los
sistemas de informacion son determinar la sinergia que se generara de la
interconexion prevista, chequear cada sistema de forma independiente, planificar
sistemas alternativos para el caso de que se produzcan errores en la red de
comunicaciones e investigar experiencias similares en empresas de caracteristicas
y tamafios similares (Kasavana y Smith, 1992).

Geller (1985) establece ocho puntos basicos (eight-step plan) para el desarrollo de un
plan de sistemas en la industria hotelera, que son los siguientes:

» Establecer un equipo de proyecto y un comité de seguimiento.

» Documentar los objetivos y estrategias de la compaiiia.

» Definir los factores clave de éxito de cada una de las lineas de negocio.

* Analizar las necesidades de informacion.

* Evaluar los sistemas de informacion en la produccion.

» Definir las mejoras necesarias de los sistemas de informacion.

» Establecer indicadores de seguimiento para cada uno de los factores clave de
éxito.

* Fijar objetivos y estrategias.
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Finalmente, definia también las fuentes de informacién operativas del hotel, segregando
basicamente entre sistemas de front-office y back-office, estructura desarrollada mas

adelante.

1.6.3. Sistemas de gestidon corporativa

La clasificacion de los sistemas de informacion (Sl) en la empresa podria tener la
estructura mostrada en la figura 1.37.

Por sistemas de informacion decisionales entendemos aquellos que no soportan
transacciones sino que estan enfocados a la toma de decisiones mediante la consulta de
informacion disponible y la interrelacion (incluso multidimensional) de sus bases de datos.
Un ejemplo claro serian los sistemas de informacion empresarial (datawarehouse o
enterprise information system, EIS), mientras que por sistemas de informacion operativos
entendemos aquellos que registran las transacciones acaecidas en la empresa, y sobre
los cuales nos vamos a centrar en este apartado. Finalmente, por sistemas de informacion
de soporte se entienden aquellos necesarios para la realizacion y funcionamiento de las
restantes tecnologias de la informacion disponibles, como podrian ser la estructura de

red, internet, intranet o las herramientas ofiméticas.

Sl
Decisional

SI Si
Soporte Operativos

Figura 1.37. Clasificacion de los sistemas de informacion

Elaboracién propia
Segun Serra y Flayih (1994), el sistema de informacion hotelera se compone de datos
obtenidos por los departamentos operativos (inputs) y de informacion generada (outputs)

por los servicios administrativos (back-office).
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La figura 1.38, propuesta por dichos autores, muestra como un sistema de informacién
combina datos operativos y financieros, los integra a través de los sistemas de
informacion y genera informes de gestion (comparativos, de tendencia, conjuntos), que
serviran para los diversos destinatarios de la misma, bien la propia direccion, bien los
diversos gestores departamentales.

Asimismo, aun cuando no hay practicamente dos organizaciones iguales, la mayoria de
compafiias procesan hechos econdmicos similares, de forma que las transacciones se
puedan agrupar en cuatro categorias comunes a las actividades del negocio. Por un lado,
el ciclo de ingresos, que recoge aquellos hechos relacionados con la distribucion de
mercancias y servicios a otras entidades y cobro de los importes correspondientes, en
segundo lugar, el ciclo de gastos, que contempla aquellos hechos relacionados con la
adquisicion de mercancias y servicios suministrados por otras unidades econdmicas y la
liquidacion de obligaciones correspondientes, en tercer lugar, el ciclo productivo, donde se
registran los hechos relacionados con la transformaciéon de recursos en productos y
servicios, y, finalmente, el ciclo financiero que aborda aquellos hechos relacionados con la

adquisicion y manejo de los capitales, incluido el efectivo.
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RECURSOS DE INFORMACION SISTEMA OUTPUT USUARIOS
« Estados econdmico-financieros »| Informes conjuntos: » Director general y adjuntos a
previstos « Estados financieros la direccién general
 Informes operativos SISTEMA * Informes operativos
« Estadisticas y datos especiales agrupados
* Planificacién de resultados * Rentabilidad de las
inversiones
FINANCIERO
Analisis comparativo:
» Ejecucion de los centros
¢ Ratios de balances y
resultados
» Base de datos histéricos |-> Y « Clasificacion con ratios Gerentes generales de hoteles
externos | T
« Ejecucioén de proyectos Ejecutivos
deinversion | | T
 Localizacién geografica Departamento habitaciones
OPERATIVO . otos v
Departamento restauracion
Servicios administrativos: | | | | TTTTTTTTTTTTTTTTT
« Libro Mayor Analisis de tendencia: Marketing
¢ NOminas e Ingresosy gastospor: | | TTT T TTTTTTTTTTT
« Activos fijos - Hotel Comité seguimiento
* Presupuestos - Departamentos presupuesto
 Inversiones - Estadisticas operativas: | | 7
« Contratos - Ocupacion Disefio y construccion
- Productividad
« Costes de proyectos
« Presupuesto hotel
* Hotel

Figura 1.38. Integracién de la informacion financiera y operativa con los Sl

Serra y Flayih (1994)
La evolucion de los sistemas de informacion operativos ha sido clave en los uUltimos afios
de cara a considerar los diversos ciclos en los que se puede dividir una empresa, por lo
que, partiendo de sistemas basados en el registro de transacciones, ha ido dirigiéendose
paulatinamente hacia sistemas ERP que se estan imponiendo, en el caso que nos ocupa,
en los hoteles medianos y grandes.
Los sistemas de informacién tradicionales se estructuraban de forma muy similar a los

ciclos antes mencionados, concretamente a través de:
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* Ventas: entrada de pedidos y facturacion.

» Compras: gestion de compras.

» Produccion: planificacion de la produccion.

» Fabricacién: control del sistema productivo.

* Almacenes: gestion de stocks.

» Contabilidad: teneduria de libros.

Los sistemas de Planificacion de Recursos Empresariales definen los médulos sobre la
base de los procesos de negocio realmente existentes en el hotel de forma que se
obtiene:

» Un conjunto de aplicaciones que cubren las diversas areas del hotel, compartiendo

una Unica base de datos integrada.

» Ofrecen una Unica conexion de usuario, permitiendo la conexion en cualquier zona
del hotel.

» Altamente adaptable a la situacion particular de cada organizacion.

» Facilita la comunicacion interdepartamental, al mismo tiempo que obliga a una
estandarizacion de los procedimientos.

« Permite una total integracidn entre el proceso productivo-logistico y el financiero.
Desde el punto de vista hotelero, los médulos mas frecuentes y las funciones que suelen
desarrollar, son las siguientes:

« Administracién y finanzas, con las funciones de contabilidad general, gestion de
cuentas a cobrar, gestion de cuentas a pagar, gestion del cierre contable, gestion
de impuestos, contabilidad analitica, conexién con bancos para la captacion de
extractos, gestion de activos fijos y amortizaciones.

» Recursos humanos, con las funciones de mantenimiento de fichas de empleados,
gestion de la estructura organizativa (descripcion de puestos, por ejemplo), gestion
de contratos y su conexion con el sistema Red de la Tesoreria General de la
Seguridad Social, incidencias de personal econémicas (anticipos, préstamos) y
operativas (vacaciones, bajas, absentismos), gestion de candidatos, control de
tiempos y resolucion de incidencias de marcaje, gestion de noéminas y gestion de
formacion.

¢ Moddulo de mantenimiento que abarcaria la planificacion del mantenimiento
preventivo, gestion de incidencias, mantenimiento correctivo, control de equipos,

gestion de personal de subcontratas, monitorizacion de sistemas antiincendios, aire
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acondicionado, calefaccion, ascensores, depuradora de piscinas y ahorro
energético.

¢ Mddulo de ventas para una adecuada gestion de los datos de clientes, gestién del
limite de crédito de clientes, facturacion y gestién de bonificaciones y gestién de
pedidos.

* Logistica (compras y almacenes), que debe permitir una correcta gestion de
proveedores (tipos de productos, condiciones y volumen de facturacion), gestion de
productos (informacion econdmica y existencia de los mismos, ubicacion en
almacenes o0 centros de consumo), gestion de pedidos, planificacion de
necesidades de materiales en funcién de existencias y volimenes previstos de
consumo, gestion de entradas de mercancias, verificacion de facturas de
proveedores y asignacion de precios a las existencias.

Una de las aplicaciones mas importantes se produce en la restauracion a traves de la
imputacion del coste de ventas sobre la base del coste estandar del producto vendido.
Cada producto de la carta dispone de una ficha técnica del producto, de forma que cada
vez que un comensal solicite un plato determinado, el sistema de ventas debera, por un
lado, reconocer una venta por el importe correspondiente, y por otro, interconectarse con
el sistema de logistica para comunicar que se ha producido una salida fisica de los
productos que componen la ficha técnica del plato solicitado. En definitiva, se comunica
gue se ha producido una salida de todos los ingredientes, lo cual genera dos
informaciones:

» Asignacion del coste de venta en base al consumo estédndar previsto en la ficha
tedrica y al precio estandar asignado a cada uno de ellos.

e Dada la reduccion fisica del producto, genera el correspondiente pedido del
material en caso de haberse alcanzado el punto de pedido de stock.

Periodicamente se realizan inventarios fisicos para ajustar el inventario permanente al
real, detectando mermas que pueden provenir de discrepancias entre la ficha técnica del
producto y la composicién real del plato servido.

Finalmente, cabe mencionar los computer supported cooperative work (CSCW), término
genérico que abarca el trabajo en grupo y la forma como la tecnologia puede apoyar este
trabajo. Enmarcados en esta area de estudio se encuentran los sistemas de gestion
workflow (WFMS, workflow management systems), que ofrecen una herramienta capaz

tanto de modelizar formalmente los procesos (incluidos agentes, datos y aplicaciones) que
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son llevados a cabo en una organizacion, como de ejecutar estos procesos (Caro y otros,
1999).
Los sistemas de gestion workflow proporcionan un marco ideal para la automatizacion y
apoyo al desarrollo de los procesos del hotel, ofreciendo una serie de ventajas
competitivas como pueden ser la modelizacion formal de procesos para su mejor
planificacion, posibilidad de realizar reingenieria sobre los procesos modelados,
monitorizacion de los procesos por parte de los gestores, automatizacién de la ejecucion
de procesos, aumento en la calidad del servicio frente al usuario y, consecuentemente, el
funcionamiento interno del hotel; y, finalmente, un incremento de la satisfaccion del
cliente.
El work flow de un hotel tipo se puede dividir en cuatro flujos de trabajo:
* Reserva: aplicable en la medida que el cliente pueda acceder al hotel (o a parte de
Sus servicios) sin reserva previa.
» Check-in: proceso de entrada del cliente en el hotel.
» Estancia cliente: periodo en el que el cliente va usando los distintos servicios del
hotel.

» Check-out: salida del cliente, con la correspondiente facturacion.

1.6.4. Sistemas de atencion al cliente

Por sistemas de atencion al cliente (front-office) se entiende aquellos necesarios para la
gestion y reserva de habitaciones, asi como la facturacién y cobro de dichas estancias.

A su vez, los sistemas de atencion al cliente estan subdivididos, en el caso de cadenas
hoteleras y hoteles de gran tamafio, en los subsistemas mostrados en la figura 1.39, y que
son necesarios para cualquier reserva. La solicitud de reserva se puede efectuar de
diversas formas, mas o menos tecnoldgicas, como puede ser desde una simple llamada
telefénica a una reserva realizada a través de internet. Una vez hecha la solicitud de
reserva, el sistema central de reservas, en combinacion con el modelo de gestién de
ingresos, determina la disponibilidad de habitacion para el plazo, precio y ocupaciéon
solicitado. Si esta reserva se confirma, cuando se presente el visitante en recepcion el
modulo de gestion de habitaciones, o front office, procedera a realizar la correspondiente

entrada, asignacion de habitacion y posterior facturacion.
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SOLICITUD DE RESERVA
INTERNET SISTEMA
CENTRAL RECEPCION
DE
CENTRAL RESERVAS
LLAMADAS
Entrada FACTURACION  Salida
FAX
GESTION DE HABITACIONES
CORREO
GESTION DE
AGENTES INGRESOS
VENTAS

Figura 1.39. Proceso logico requerido para una solicitud de reserva
Elaboracién propia

1.6.4.1. Sistemas de reservas

El Sistema Central de Reservas (CRS) es un sistema de centralizacion de reservas que,
integrado con el Sistema de Gestion de Ingresos (yield management, YM), debe facilitar el
incremento de los ingresos a través de un severo control de inventarios.

En Espafa la distribucion de reservas por canales es, aproximadamente, la mostrada en
la figura 1.40, donde se muestra que mas del 51 % se realizan a través de agencias de
viaje y tour operadores, y aproximadamente un tercio de las reservas se realizan de forma

directa al hotel, bien telefébnicamente bien personalmente.
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%

Directo 34,5
Sistema de reservas propio 8,1
Sistema de reservas independiente 3,1
Agencias de viajes 24,0
Tour operadores 27,8
Representantes / vendedores hotel 2,0
Compaifiia de transportes 0,1
Web propia 0,3
Web ajena 0,1

100,00

Figura 1.40. Distribucion de reservas por canales en Espafia
Horwarth Consulting Espafa, 1999

A continuacion se ofrece una tabla comparativa (figura 1.41) de costes entre reservas
realizadas a través de sistemas globales de distribucién (GDS) y reservas directas en las
centrales de reservas hoteleras (Starkov, 2002), donde se observa el gran ahorro que
supone para los establecimientos hoteleros el hecho de obtener reservas de forma
directa. Cabe indicar que las reservas de hoteles a nivel mundial a través de GDS
ascendieron a 47 millones de reservas en el afio 2002, lo cual supuso un incremento del
0,5 % respecto al afio anterior, mientras que en 2001 hubo una disminucion del 4,2 %
respecto al aflo 2000, como consecuencia de los sucesos de 11 de Septiembre, que
afectaron al turismo mundial, pero en cualquier caso lejos de los crecimientos en torno al

21-24 % de los mediados de los afios noventa.

Reserva

GDS directa
Agencia de viajes 10% 0%
GDS 5 USD 0 USD
CRS 5 USD 3 USD
Coste total 36 USD 3 USD
% total 14,40% 2%

Figura 1.41. Comparacion entre coste de reserva directa y a través de GDS

Elaboracion propia a partir de Starkov (2002)
Una reserva tiene valor para el cliente y genera un coste para el establecimiento hotelero
gue la ofrece de forma que la reserva puede ser vista como una pura opcién financiera,
incluida en el precio de la habitacién (Quan, 2002). De esta forma, el valor de la reserva

disminuiria con el tiempo, por lo que, al igual que una opcion, el valor a devolver al cliente
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en caso de cancelarse la reserva deberia disminuir y el importe de la penalizacién
aumentar.

Ultimamente la incorporacion de internet al mundo de las reservas, y en general a la
distribucion de productos turisticos, ha hecho plantearse a muchas empresas la
posibilidad de disponer de una website propia, tanto desde la perspectiva de poder
realizar reservas (como sistema de distribucion) como desde la perspectiva de
publicitarse. Al respecto, y previa a la implantacion de un website propia, deben
considerarse como aspectos a fomentar el uso de fotografias profesionales, asegurarse
de que la web tiene una imagen correcta, pues la primera impresion tiene un impacto muy
importante, utilizar un software que permita seguir el rastro de navegacion del visitante en
la web, invertir dinero en instalar técnicas de buscadores en la web, establecer una
direccion de dominio que facilite su localizacion por buscadores de la red y, finalmente,
implementar un programa de envio de e-mails de marketing a los visitantes, siempre
respetando los aspectos legales y de privacidad. En contraposicién, debe evitarse el no
mostrar adecuadamente las tarifas disponibles, relacionando claramente las tarifas con la
descripcion de las correspondientes habitaciones y los servicios incluidos. Posteriormente
seguiremos profundizando en el uso de este canal como medio de obtencion de reservas
hoteleras.

Todo sistema de central de reservas debe incluir una serie de informacion integrada que
permita gestionarlas de forma Optima. En concreto, la informacion a gestionar sera la
siguiente:

» Datos de clientes, de forma que se disponga de informacion personalizada de cada
tipo de cliente (estandar, grupos, empresas, agencias de viaje, tour operadores,
etcétera), posibilidad de crear preferencias del cliente por tipos de producto,
habitacion, etcétera; histérico de facturacion, confirmacion, recepcion e informacion
de reservas efectuadas; estadisticas de estancias pasadas y futuras reservas;
asignacion a programas de fidelizacion, visualizacién de tarifas a las que tiene
derecho el cliente, etcétera.

» Informacion detallada de las reservas de habitaciones realizadas y, en concreto,
por tipo de reserva (individual/grupo/corporativa, multiperiodo, multitarifa), por tipo
de tarifa (estandar, negociada, paquetes y grupos), inventario disponible (limitacion
por tipo de habitacion y tarifa definida por el usuario), lista de espera de reservas,
posibilidad de generar diferentes estrategias de tarifas y restricciones de las

mismas, etcétera.

1 - Importancia del sector hotelero y caracteristicas diferenciales 86



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA CONTABILIDAD DE GESTION EN LA INDUSTRIA HOTELERA: ESTUDIO SOBRE SU IMPLANTACION EN LAS CADENAS HOTELERAS EN ESPANA.
Autor: Fernando Campa Planas

ISBN: 978-84-690-6750-5 / DL: T.1193-2007

» Control de habitaciones de grupos y asignacion de diferentes tarifas para diferentes
fechas, dentro o no de la misma estancia.

« Control de inventarios y tarifas. Multiples niveles de control de inventario por clase
y tipo de habitacion, ocupacion maxima por tipo de habitacion, visualizacion de
tarifas disponibles basandose en la fecha de llegada, nimero de noches o
privilegios del huésped; restricciones de tarifas y 